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Vloga kariernega načrtovanja za organizacijo in posameznika, študija primera 
Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije - Soča 
Dinamično okolje 21. stoletja sili organizacije, da se prilagajajo novo nastalim razmeram na 
področju ekonomije, politike, tehnologije in kulture, ki so močno vplivale tudi na področje dela. 
S spremembami na trgu delovne sile je povezana izguba varnosti zaposlitve, kar se kaže v novih 
oblikah zaposlitve in fleksibilnosti delovnih razmerij. Načrtovanje kariere je zato ali iz tega 
razloga pomembno tako za posameznika kot za organizacijo. Uveljavljen sistem upravljanja 
kadrov in načrtovanja karier posameznikov znotraj organizacije, pripomore k pravočasnemu 
prepoznavanju namer zaposlenih v zvezi z njihovo kariero, jim pomaga in jih usmerja k 
učinkovitemu izvajanju del. S tem ima organizacija vpliv na samo delovanje organizacije in 
njen obstoj. 
Namen diplomske naloge je raziskati področje kariernega menedžmenta, predvsem kariernega 
razvoja posameznika v Univerzitetnem rehabilitacijskem inštitutu Republike Slovenije - Soča. 
V teoretičnem delu diplomske naloge sem najprej opredelila definicije kariere in njene 
teoretične koncepte. Poudarjen je pomen kariernega menedžmenta in razvoja kariere pri 
posamezniku ter kakšen je pri tem vpliv posameznika in organizacije. Posebej je opisana teorija 
E. D. Scheina o kariernih sidrih. 
Empirični del zajema opis Univerzitetnega rehabilitacijskega inštituta Republike Slovenije - 
Soča in interpretacijo izsledkov raziskave, opravljene med zaposlenimi glede kariernega 
načrtovanja. Sledijo še ugotovitve in predlogi za izboljšave na področju sistemskega urejanja 
kariernega načrtovanja v organizaciji. 
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The role of career planning for an organisation and an individual; the case study of 
University Rehabilitation Institute, Republic of Slovenia - Soča 
The dynamic environment of the 21st Century is forcing organisations to constantly adapt to the  
evolving situation in the fields of economics, politics, technology and culture, that heavily 
influences the field of the work too. The loss of employment safety relates to changes in the 
labour market, which also reflects the new kinds of employment and a more flexible working 
relationship. Career planning is therefore as important for an individual as it is for an 
organisation. An established personnel management career planning system for individuals 
employed by an organisation contributes to prompt recognition regarding their career, helps 
and directs them to effectively execute their jobs and represents how an organisation can 
influence on the organisation’s operations and its existence. 
The purpose of the thesis is to research the field of career management, particularly the career 
development of an individual at the University Rehabilitation Institute, Republic of Slovenia - 
Soča (later URI - Soča). In the theoretical part of my thesis, I first identified the career 
definitions and its theoretical concepts. It stresses the importance of career management and an 
individual’s career development, but also looks at how they’re influenced by the individual and 
the organisation. E.D. Schein’s Career Anchors theory is described separately. 
The empirical part includes the description of the URI - Soča and the interpretation of the results 
of the research about career planning made among the employees. The basic results and 
conclusions as well as suggestions for improvement in the field of systematic career 
management planning inside an organisation are included at the end of the research. 
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Poslovno okolje enaindvajsetega stoletja je vedno bolj dinamično. Organizacije sili, da se 
prilagajajo novo nastalim razmeram, saj jim to omogoča, da so konkurenčne in uspešne. Z 
novimi metodami dela, s prilagajanjem organizacijske strukture, s proizvajanjem novih 
produktov, z zagotavljanjem globalne konkurenčnosti, ipd., poskušajo organizacije doseči 
zastavljene strateške cilje. Da lahko to dosežejo, potrebujejo tudi neopredmetene in neotipljive 
vire. To so ljudje s svojim znanjem in sposobnostnimi, ki zasedajo prava mesta v organizaciji, 
da se njihov potencial v celoti izkoristi.  
Močno se je spremenila narava dela, ki vedno bolj posega v pravice in obveznosti zaposlenih 
in organizacije. Posledično se je spremenil tudi sistem razvoja zaposlenih. Novejše teorije 
kariernega razvoja govorijo o individualizaciji odgovornosti za karierni razvoj posameznika. 
Od organizacij se nič več ne pričakuje, da bodo same skrbele za kariero svojih zaposlenih. Je 
pa pomembno, da se zavedajo odvisnosti od znanja, sposobnosti in spretnosti, ki jih zaposleni 
pripelje v organizacijo in spremljajo njihov razvoj. Za višjo stopnjo produktivnosti, pripadnosti 
organizaciji, zadovoljstva in profesionalne rasti je pomembno, da posameznik in organizacija 
poiščeta skupno pot, ki bo upoštevala interese in cilje obeh (Blažič, 2017). 
V današnjem času menjava službe ni tako redek pojav. Od posameznika se zatorej ne pričakuje 
več, da bo celotno delovno dobo zvest zgolj enemu delodajalcu. Razlogi se od posameznika do 
posameznika razlikujejo, naloga organizacije pa je, da namero zaposlenih pravočasno prepozna 
in jih z ustreznimi ukrepi zadrži v podjetju. Uveljavljen sistem upravljanja kadrov in njihovega 
načrtovanja karier znotraj organizacije pripomore k pravočasnemu prepoznavanju o tem, 
kakšne namene imajo zaposleni glede svoje kariere. Upravljanje kariere je eden pomembnejših 
elementov v upravljanju človeških virov in ima velik vpliv na organizacijo. Prepoznati ga je 
mogoče kot način privabljanja in ohranjanja kadrov. Posamezniki v organizaciji, ki imajo 
sistemsko urejeno karierno načrtovanje, prepoznajo vzdrževanje njihove zaposljivosti in več 
priložnosti za njihov razvoj (Cvetko, 2002). Sistemska podpora človeškemu kapitalu, v okviru 
njihove zmožnosti in potreb ter ambicije posameznika sta soodvisna in se dopolnjujeta, obenem 
pa podpirata tako subjektivni vidik posameznika kot objektivni vidik organizacije. »Učinkovit 
sistem načrtovanja in upravljanje karier mora ustvariti dialog med organizacijo in 
posameznikom, zato je še posebej pomembno, da imata pregled nad različnimi usmeritvami v 




Eden izmed najpomembnejših dejavnikov, ki vpliva na razvoj kariere posameznika, je njegova 
samopodoba pri delu. Njegova kariera je skupek izkušenj, znanja in povratnih informacij, ki jih 
dobi tekom dela, na podlagi katerih pride do ugotovitve, ali je svojo poklicno izbiro pravilno 
začrtal. Praviloma so zaposleni, ki svoje delo radi in z veseljem opravljajo, bolj motivirani za 
delo, bolj ustvarjalni, uspešnejši in učinkovitejši. Za take posameznike lahko trdimo, da so našli 
svoje karierno sidro. (Brečko, 2006, str.  241–248). Schein (1983) je z modelom kariernih sider 
predstavil možnosti, na kakšen način lahko organizacija spodbuja posameznike k njihovi rasti 
na področju kariere ter jih s tem zadrži v podjetju.  
Izbor za raziskovanje izbrane teme v javnem zdravstvenem zavodu URI - Soča ni naključje. Tu 
sem zaposlena že tretje leto in na tem mestu so se začela porajati vprašanja v zvezi s kariernim 
načrtovanjem posameznega zaposlenega. Zanima me, kakšen je odnos zaposlenih do 
načrtovanja kariere, kakšno vlogo ima pri kariernem načrtovanju posameznik in kakšno 





2 METODOLOŠKI OKVIR  
 
2.1 Opredelitev področja in opis problema 
Zaposleni v URI - Soča so z merjenji zadovoljstva zaposlenih znotraj organizacije vedno znova 
izrazili nezadovoljstvo s sistemom nagrajevanj, plačami in razvojem kariere. Nezadovoljstvo 
je bilo izraženo tudi pri ugotavljanju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v 
slovenskih bolnišnicah in zdravstvenih ustanovah, v okviru Projekta primerjalnega 
raziskovanja organizacijske klime v slovenskih bolnišnicah, ki jo v organizaciji merijo vsako 
leto. Zadovoljstvo z možnostjo napredovanja je iz leta v leto slabše ocenjeno.  
Ena izmed glavnih nalog sodobnega managerja je motiviranje zaposlenega, ki pa je zelo 
kompleksna zaradi izbire pravega načina. Načrtovanje kariere kot eden izmed možnosti 
motiviranja, posameznikom omogoča, da so »ustvarjalnejši, (osebno) zadovoljnejši, 
organizacija pa produktivnejša in uspešnejša, bodisi da se uspeh meri v finančnih bodisi 
nefinančnih kazalcih« (Brečko, 2002, str. 20). Nagrade imajo omejeno trajanje vpliva na 
motivacijo, zato je potrebno razmišljati o celotnem sistemu nagrajevanja, tudi načrta razvoja 
kariere pri posamezniku, ki mu lahko služi kot dodatna motivacija za delo. To pa je ključno za 
organizacijo in zadovoljstvo zaposlenih.  
2.2 Namen in cilj diplomskega dela 
Namen diplomske naloge je raziskati področje kariernega menedžmenta, predvsem kariernega 
razvoja posameznika v organizaciji, kakšna je vloga organizacije in kakšna je vloga 
posameznika pri načrtovanju osebnega kariernega razvoja. Ugotoviti, kakšno je dejansko stanje 
na področju kariernega razvoja posameznika v URI - Soča in kakšne so možnosti za nastanek 
modela sistema za upravljanje kariere.  
Na podlagi prebrane literature in obstoječih študij bom poskušala najti način, metode oziroma 
orodje, ki bi tako organizacijo kot posameznika spodbudili, da sami sodelujejo pri razvoju 
lastne kariere, za dobrobit njih samih in organizacije kot celote.  Večjo pozornost bom posvetila 
iskanju ustreznih predlogov za reševanje kariernega platoja pri tistih zaposlenih, ki so se že 
znašli na taki točki v svoji karieri. 
Glede na opredeljen problem sem si zadala konkreten cilj, opisati stanje kariernega načrtovanja 




Temeljni cilj diplomske naloge je analizirati osnovne pojme razvoja kariere zaposlenih, 
ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na razvoj kariere in kako se preučevana organizacija sooča 
z njimi. Vse to bom ugotavljala na podlagi prebrane teoretične literature, rezultatov obstoječih 
študij in na podlagi študije primera preučevane organizacije. 
Pridobljeni rezultati raziskave bodo lahko pripomogli k prepoznavanju pomembnosti sistema 
kariernega načrtovanja v organizaciji, predvsem pa k pravočasnemu prepoznavanju kariernega 
platoja pri zaposlenih.  
2.3 Raziskovalno vprašanje in hipoteze 
V diplomski nalogi s študijo primera URI - Soča obravnavam naslednja raziskovalna vprašanja: 
Raziskovalno vprašanje 1: Kako zaposleni dojemajo pojem kariere (v skladu s tradicionalnimi 
ali sodobnimi teorijami) in kdo je po njihovem mnenju odgovoren za razvoj le-te? 
Raziskovalno vprašanje 2: Ali so zaposleni v svoji delovni karieri že kdaj dosegli točko zastoja 
in kako so jo premagali? 
Raziskovalno vprašanje 3: Ali organizacija pozna talente, motive in vrednote svojih 
zaposlenih? 
Raziskovalno vprašanje 4: Ali je teorija kariernih sider primerno orodje za razvijanje in 
upravljanje karier zaposlenih? 
2.4 Metode dela 
V teoretičnem delu je uporabljena metoda kompilacije. Na podlagi analize strokovne in 
znanstvene literature so zajeta ključna teoretična izhodišča.  
Empirični del je izveden s strukturiranim intervjujem, ki je bil poslan zaposlenim. Vprašanja so 
odprtega tipa, kar pomaga pri poglobljenemu vpogledu v to, kako posamezniki dojemajo 
celoten problem kariernega načrtovanja, obenem pa omogoča lažje primerjanje dobljenih 
rezultatov. Vzorec ne bo izbran naključno, saj bo v raziskavo vključenih 6 vodij, od tega 
generalni direktor URI - Soča in vodja službe za ravnanje s človeškimi viri, in 9 zaposlenih, 
izbranih na podlagi delovne dobe v podjetju. Primerjala bom percepcijo kariernega razvoja s 
strani vodij in s strani drugih zaposlenih v istem podjetju. 







Začetki strokovnega opredeljevanja kariere segajo v 18. stoletje. V času industrijske revolucije 
se je delovno okolje drastično spremenilo, to pa je spremenilo tudi življenjske pogoje. Številni 
so pričeli z raziskovanjem posameznikovega obnašanja, predvsem kar zadeva njegove delovne 
sposobnosti in zmožnosti. 
William W. Werther in Keith Davis1 (1986) sta opredelila splošno, preprosto in razumljivo 
definicijo kariere, ki jo povzema Cvetko (2002, str. 46): »Kariera so vsa dela, ki jih posameznik 
opravlja v svojem poklicnem življenju.« Ne glede na to ali je kariera stabilna ali ne, pa 
predstavlja pot, ki jo posameznik prehodi skozi čas in prostor (Van Maanen in Schein, 1977 in 
Flippo2, 1984, v Brečko, 2006, str. 29) 
Definicije, ki so vsebovale le objektivno komponento, so številni avtorji dopolnili tudi s 
subjektivnim vidikom kariere, ki je ravno tako pomemben pri razumevanju tega pojma. 
Skladnost obeh vidikov kariere pa posamezniku omogoča večje zadovoljstvo. H. J. Arnold 
(1997) poda definicijo kariere kot zaporedje delovnih mest, vlog, dejavnosti in izkušenj, s 
katerimi se sreča posameznik. Navaja, da so nekateri vidiki kariere objektivni in drugi 
subjektivni, glede na posameznikovo doživljanje in izkušnje, ki se skozi življenjska obdobja 
spreminjajo (Arnold3, 1997, v Kidd, 2009, str. 7). 
Kariera je zaporedje del ali aktivnosti posameznika, načrtovano ali ne. Med te aktivnosti pa 
štejemo subjektivne dejavnike napredovanja, samouresničevanja in osebnega razvoja v 
določenem času (Lipičnik, 1998, str. 180). 
»Z objektivnega vidika definiramo delovno kariero kot sekvenco delovnih pozicij, ki jih 
opravlja posameznik v svoji zaposlitveni dobi« (Hall4, 1976, v Konrad, 1996, str. 5). Taka 
definicija je uporabna pri analizi del, je pa pomembno, da upoštevamo tudi subjektivni vidik 
kariere, na katerega vplivajo posameznikove vrednote, želje, aspiracije, čustva, itd. »Poleg 
sekvence delovnih pozicij je za razumevanje delovne kariere potrebno poznati tudi sekvence 
percepcij, stališč in vedenj« (Hall, 1976, v Konrad, 1996, str. 6). 
                                                 
1 Werther, B. W. in Davis, K. 1986. Personnel Management and Human Resources, 2nd Edition. Singapore: Mc 
Grow Hill Book Company 
2 Flippo, E. B. 1984. Personnel management. New York: McGraw-Hill 
3 Arnold, J. 1997. Managing careers into the 21st century. London: Chapman 




Greenhaus (2000, str. 9), ki je po moji oceni eden najpomembnejših teoretikov tega področja, 
poveže objektivni in subjektivni vidik kariere in jo definira kot vzorec vseh izkušenj, katere 
posameznik pridobi z delom, ki usmerjajo in povezujejo potek njegovega življenja. Objektivna 
sestavina kariere (delo, delovno mesto, službene dolžnosti in dejavnosti) se v njegovi definiciji 
poveže s subjektivnim vidikom posameznika, ki ga ima glede dela (delovne želje, pričakovanja, 
vrednote, potrebe in občutki glede delovnih izkušenj). »Ta definicija je bila skladna s predstavo, 
da je kariera proces, v katerem vsak posameznik doživlja kariero, ne oziraje se na poklic, nivo 
napredovanja ali stabilnost delovnega mesta« (Cvetko, 2002, str. 47). 
Tudi slovenska raziskovalka na področju kariere Daniela Brečko, v okviru definicije kariere 
povezuje poklicno in življenjsko pot posameznika, ki se tesno prepleta in vpliva na »smer, 
intenzivnost in hitrost njegovega osebnega razvoja« (Brečko, 2006, str. 33). V širšem smislu je 
kariera sklop aktivnosti, ki izvirajo iz človekovega biosocialnega življenjskega, družinskega in 
delovnega cikla. Poudarja, da je bistvo vseh opredelitev, tradicionalnih in sodobnih, eno: razvoj 
in napredovanje, le da so bili v tradicionalnih opredelitvah z napredovanjem mišljeni vertikalni 
premiki po organizacijski hierarhiji navzgor v delovnem okolju, v sodobnem okolju, pa se 
razvoj in napredovanje nanašata na posameznikov razvoj5 tako v delovnem okolju kot 
zasebnem življenju (Brečko, 2006, str. 33, 46).  
Pojmovanje kariere se od avtorja do avtorja še vedno razlikuje. Razlog za to tiči v spremembah, 
ki se dogajajo v delovnem okolju in posledično v razvoju kariere. Vse bolj je pomembno, da 
posameznik sam skrbi za svojo kariero, pojavljajo se organizacije, ki skrbijo izključno za 
kariero posameznika in to niso več samo zaposlitvene organizacije, spreminjajo se smeri 
kariere, ne več zgolj v vertikalni smeri ampak tudi horizontalno (pomen osebnega razvoja 
posameznika) in vključenost v delovni proces ima lahko tu visok ali nizek odstotek (Možina, 
Svetlik, Jamšek, Zupan in Vodovnik, 2002, str. 73). 
  
                                                 
5 Brečkova (2002) pri razvoju posameznika govori predvsem o subjektivnem občutku napredovanja in 
osebnostnega razvoja na vseh področjih posameznikovega življenja. To kar posameznika vodi do napredovanja in 




4 TEORETIČNI KOCEPTI RAZVOJA KARIERE 
 
Opredelitve kariere nam prikazujejo odpor do samega pojma kariere, saj se je ta v preteklosti 
uporabljala za opis posameznikov, ki so uživali visok status in jim je bilo omogočeno hitro 
napredovanje. 
Z vse večjim razvojem družbe in njene miselnosti, se je pojmovanje in dojemanje kariere 
postopoma začelo spreminjati, kar bom opisala v sledečem razdelku. 
4.1 Tradicionalno in moderno pojmovanje kariere  
V preteklosti so mnogi zaposleni verjeli, da bodo z zaposlitvijo v določeni organizaciji, s 
prilagoditvijo organizacijski kulturi, s trdim delom, z izogibanjem konfliktom na delovnem 
mestu in z zvestobo delodajalcu, obdržali zaposlitev za celo življenje oziroma toliko časa, kot 
bo to njihova želja. Organizacije so tak pogled na kariero podpirale. Njihov pristop je ponujal 
stalno zaposlitev in s tem varnost in stabilnost. Pod takimi pogoji je organizacija lahko imela 
vso kontrolo nad kariero posameznika. Takšna dolgotrajna razmerja med zaposlenim in 
organizacijo so se lahko razvila v okoljih, ki so stabilna, predvidljiva, struktura organizacije pa 
je hierarhična (Feldman in Arnold6, 1985, v Cvetko, 2002, str. 46; Rousseau, 1989; Werner in 
DeSimone, 2009, str. 381–383). 
Konrad (1996) je povzel tradicionalno pojmovanje kariere, kot lahko vidimo v tabeli 4.1. 
Opredelil pa je tudi novejše pojmovanja kariere v sodobnem svetu oziroma opisal razvoj in 
spremembe, ki so se zgodile. Polna zaposlenost izgublja na pomenu oziroma je vse manj 
verjetna v prihodnosti. Pestrost poklicnih poti postaja realnost, postajajo neenakomerne in 
prekinjene, kar je popolnoma nasprotno s tradicionalnimi stabilnimi, enosmernimi poklicnimi 
potmi. Vertikalne premike po lestvi navzgor, so zamenjali tudi horizontalni in vertikalni 
premiki navzdol, na katere vpliva tudi okolje posameznika, saj razvoj kariere ni več usmerjen 
le na poklicno življenje. Načrtovanje kariere pa postaja pomembno v vseh življenjskih obdobjih 
in stopnjah kariere ter ne zadeva več le mladih, novih zaposlenih, na začetku poklicne poti. 
Feldman in Arnold (1985) sta opozorila še na spremembe v demokratizaciji pojma kariere (ta 
opredeljuje vsa dela opravljena na poklicni poti, neodvisno od poklica), spremembe o glavnemu 
akterju načrtovanja karier, ko to postane posameznik (organizacija izgublja kontrolo nad 
                                                 





posameznikovo kariero) in da se spreminjajo karierne oblike (vključujejo različna področja in 
organizacije, pojav pojma multikarierne poklicne poti) (Feldman in Arnold, 1985, str. 68–69, 
376). 
Tabela 4.1 Razvoj pojmovanj v zvezi z delovno kariero 
Tradicionalna pojmovanja kariere Novejša pojmovanja kariere 
Zagotovljena je polna zaposlenost. Polna zaposlenost je v bližnji prihodnosti 
manj verjetna oziroma izgublja na pomenu. 
Večina ljudi ima stabilno, enosmerno 
poklicno pot vse življenje. 
Poklicne poti postajajo vedno bolj pestre, 
neenakomerne in prekinjene. 
Razvoj kariere pomeni premik v vertikalni 
smeri. 
Razvoj karier lahko olajšujejo tudi premiki 
navzdol in v horizontalni smeri. 
Načrtovanje kariere zadeva predvsem nove 
in mlade delavce. 
Učenje in spremembe se pojavljajo v vseh 
obdobjih in stopnjah kariere. 
Razvoj kariere je usmerjen predvsem na 
poklicno življenje. 
Na razvoj kariere vplivajo družina in 
življenjske vloge izven zaposlitve. 
»Kariero« delajo predvsem višji sloji. Vsakdo ima svojo specifično kariero. 
Vir: Konrad (1996, str. 9). 
Da je prišlo do tako spremenjenega pojmovanja kariere, so krive spremembe na področju 
ekonomije, politike, tehnologije in kulture, ki močno vplivajo tudi na področje dela. Dinamično 
ekonomsko okolje sili organizacije v zniževanje stroškov in reorganizacijo svoje strukture, da 
v takem okolju lahko preživijo. S temi spremembami je povezana izguba varnosti zaposlitve, 
ki se kaže v fleksibilnosti delovnih razmerij in novih oblikah zaposlitve, tudi v več 
organizacijah hkrati. Hierarhične strukture organiziranja postajajo bolj ploske, v smislu 
linijskega menedžmenta in decentralizacije.  Do sprememb prihaja tudi v sami strukturi dela. 
Psihološka pogodba7 med zaposlenim in organizacijo je bolj kratkoročna in zahteva nižjo 
stopnjo predanosti s strani zaposlenega, v zameno pa mu organizacija ponudi zaposljivost8 in 
ne več dolgoročne zaposlitve (Greenhouse in drugi, 2000, str. 4–8; Schein in Maanen, 2016).  
                                                 
7 »Psihološka pogodba (Psychological Contract) označuje tiho in neformalizirano pričakovanje, ki ga oblikuje 
član, ko se pridruži organizaciji, o povračilih, ki jih bo dobil od organizacije v zameno za vložen trud« (Možina, 
2002, str. 416). Organizacije z ekonomskimi in moralnimi bonitetami pridobivajo kadre in ugodijo psihološkim in 
emocionalnim zahtevam posameznikov. S psihološko pogodbo se dogovorijo npr. za dobre in učinkovite odnose, 
razvoj in izobraževanje, fleksibilni delovni čas, možnost dela od doma, skrb za življenjski slog,… v zameno za 
znanje, ki je v lasti posameznika in je v tej ponudbi najpomembnejši dejavnik (Brečko, 2002, str. 83–86). 
8 Vrednota biti zaposljiv je zamenjala vrednoto biti zaposlen, zaradi večje negotovosti delovnih mest. Biti zaposljiv 




Tudi napredek v tehnološkem razvoju je privedel do novega razmišljanja o prihodnosti kariere. 
Posameznik nima več kontrole nad makroekonomskimi in institucionalnimi silami, ki vplivajo 
na njihovo delo. Tehnološki razvoj vključuje tudi spremembe v okolju, pospešuje globalizacijo 
in seveda tehnološki napredek.  Spreminja se tudi način, kako ljudje obvladujejo svoje delo in 
zasebno življenje (Hall, 2018). »Stroji informacijske tehnologije« vse bolj obvladujejo in 
zasedajo posameznikov prostor, v poklicnem in zasebnem življenju (Arthur, Inkson in Pringle, 
1999).  
4.2 Starejše teorije kariere 
S sistematičnim raziskovanjem kariere se je prvi ukvarjal Frank Parsons, ki je prvi oblikoval 
plan za izbiro poklica in vodenje kariere. Njegova teorija poudarja le lastnosti, ki jih ima 
posameznik za opravljanje določenega dela, zanemarja pa njegove dosežke, interese, vrednote 
in osebnostni razvoj (Patton in McMahon, 2006, str. 24–25). Kasnejše teorije oziroma avtorji 
teorij so v svoje raziskave vključevali tako notranje kot zunanje dejavnike, ki vplivajo na 
posameznikovo izbiro poklica in razvijanje njegove kariere. V nadaljevanju bom na kratko 
opisala le pomembnejše koncepte teorij o karieri, ki so najbolj doprinesli k razvoju pojma 
kariera.  
4.2.1 Statične teorije kariere 
Predpostavka Parsonsonove teorije je ta, da se posameznikove sposobnosti in lastnosti, ki se 
lahko merijo objektivno, primerjajo z zahtevami določenih vrst dela. Pomanjkljivost te teorije 
je v tem, da zanemarja soodvisnost in vpliv organizacije na posameznika in proučuje le njegove 
lastnosti. Njegove vrednote, motivi, interesi, osebna rast v tej teoriji niso pomembni (Patton in 
McMahon, 2006, str. 24–25). 
4.2.2 Razvojne teorije kariere 
Razvojne teorije opisujejo razvoj kariere kot dolgotrajen proces, ki traja celo življenje. Mednje 
uvrščamo naslednje teorije: Ginzbergovo, Superjevo, Tiedemanovo in teorijo Gottfredsonove. 
V nadaljevanju bom opisala le teorijo razvoja kariere kot uresničevanja koncepta v sebi (teorijo 
Donalda Superja). 
Superjeva Teorija razvoja kariere kot uresničevanja koncepta v sebi obravnava poklicne 
odločitve kot stalno prilagajanje in napredovanje v celotnem zaposlitvenem obdobju 




1. Kristalizacija (od štirinajstega do osemnajstega leta) – preko posameznikovih vrednot, 
interesov, sposobnosti, se oblikujejo cilji in načrtovanje zaposlitve, ki si jo želi, 
2. specifikacija (od osemnajstega do enaindvajsetega leta) – faza pri kateri se še ne točno 
določene zaposlitvene želje posameznika premaknejo k bolj specificiranim, 
3. izvrševanje (od enaindvajsetega do štiriindvajsetega leta) – faza, ko posameznik 
zaključuje izobraževanje za izbran poklic in vstopi v poklic, 
4. stabilizacija (od štiriindvajsetega do petintridesetega leta) – z uporabo svojega talenta 
in nabranimi delovnimi izkušnjami se posameznik uveljavlja na delovnem mestu in 
5. utrditev (po petintridesetem letu) – v poklicu se posameznik uveljavi, pridobiva 
senioriteto in status. 
Z »modelom oboka« je pojasnil, kako na razvoj poklicne poti posameznika, njegovo 
oblikovanje samopodobe in aktivne življenjske vloge vplivajo biografski, psihološki in 
socioekonomski faktorji. Obok sestoji iz dveh osnovnih kamnov in stebrov. Eden predstavlja 
biološko osnovo, ki podpira osebne karakteristike posameznika (potrebe posameznika, 
vrednote, inteligenca, sposobnosti, interesi), drugi pa predstavlja geografsko osnovo in nudi 
oporo družbenim vidikom (vpliv okolja, šole, družine, vrstnikov, trga delovne sile, 
gospodarstva). S to delitvijo Super postavi mejo med notranjimi in zunanjimi dejavniki, ki 
vplivajo na poklicno izbiro posameznika. Oba stebra sta povezana z lokom, kar ponazarja njun 
interaktiven vpliv na posameznika oziroma na njegovo osebnost, ki je na sredini loka in med 
seboj poveže osebne in družbene faktorje. S tem modelom Super priporoča stalno spremljanje 
posameznika, njegovih relevantnih lastnosti in stopnjo poklicnega razvoja. Trdi, da je izbira 
poklica razvojni proces posameznika in realizacija njegove samopodobe (Zunker, 1998, str. 34–
36). 
4.2.3 Teorije učenja 
Posameznik se brez učenja in pridobivanja izkušenj, znanja in spretnosti težko prilagaja 
zahtevam na delovnem mestu. Učenje je v teh teorijah bistveno za razvoj kariere, na izbiro 
kariere pa vplivajo življenjski dogodki, ki jih vsak posameznik dojema drugače (Krumboltz, 
Mitchell & Jones, 1976, str. 64). 
Krumboltzova teorija učenja v kariernem razvoju na podlagi življenjskih dogodkov in 
socialnega učenja posameznika poenostavljeno razloži proces poklicne izbire. Kombinacija 
osebnih značilnosti posameznika in njegovih učnih izkušenj vpliva na razvoj kariere 




vključuje štiri dejavnike: 1. genska obdaritev in posebne sposobnosti, 2. dogodki in pogoji v 
okolju, 3. učenje na podlagi izkušenj in 4. razvijanje niza sposobnosti (Zunker, 1998, str. 58–
63). 
4.2.4 Tipološke teorije kariere 
Med tipološke teorije se šteje teorije, ki posameznike kategorizirajo glede na njihove vrednote 
in osebnostne lastnosti. Posamezniki so razdeljeni v osebnostne tipe, glede na izbore, ki jih 
naredijo tekom svoje kariere in glede na odločitve, ki jih sprejmejo v povezavi s kariero 
(Brečko, 2006, str. 60–61).  
Driverjev model kariernih vzorcev opisuje štiri karierne vzorce, ki temeljijo na osebnih ciljih 
posameznikov, ki jih v svoji karieri želijo doseči. Karierni vzorci se oblikujejo glede na motive 
posameznikov, čas, trajnost in smer kariere. Ti vzorci pa so: vzorec navpične (vertikalne) 
kariere, vzorec prehodne (horizontalne) kariere, vzorec stalne (stabilne) kariere in vzorec 
spiralne (ciklične) kariere (Cvetko, 2002, str. 37–38). 
Med te teorije spadajo tudi Hollandova teorija osebnostnih tipov in Scheinova teorija kariernih 
sider, ki ju bom opisala v nadaljevanju.  
4.3 Novejše teorije kariere  
Na podlagi opisanih sprememb v razdelku 4.1 so se razvili novi koncepti kariere, ki jih bom na 
kratko obravnavala v nadaljevanju. 
Novodobni teoretiki in raziskovalci koncepta kariere so pojem kariere opredelili veliko širše, 
kot je kariera pojmovana tradicionalno. Koncept kariere, ki je sicer zelo zapleten družbeni 
pojav, so preučevali iz različnih vidikov. Novejše definicije kariere vključujejo tako fizične 
premike posameznika (med ravnemi v organizaciji, med različnimi delodajalci, poklici, 
panogami), kot posameznikovo interpretacijo premikov (subjektivno dojemanje dogodkov, 
karierne alternative in rezultate, uspeh) (Sullivan in Baruch, 2009). 
4.3.1 Brezmejna kariera 
Izid knjige The Boundaryless Career, je bil povod, da je koncept kariere brez mej postal splošno 
znan (Arthur in Rousseau9, 1996, v Sullivan in Baruch, 2009). Brezmejna kariera posameznika 
                                                 
9 Arthur, M. B. in Rousseau, D. M. 1996. The boundaryless career as a new employment principle. v M. B. Arthur 




je neodvisna od navodil organizacije za oblikovanje kariere in vsebuje možnosti razvoja kariere 
pri več delodajalcih (DeFillippi in Arthur10, 1996, v Sullivan in Baruch, 2009). Koncept kariere 
brez meja, vključuje gibanje posameznika med organizacijami, različnimi delodajalci, presega 
tradicionalne predpostavke o hierarhiji in napredovanju v karieri, vključuje zavračanje 
obstoječih poklicnih možnosti iz osebnih ali družinskih razlogov in temelji na posameznikovem  
dojemanju kariere. Namen posameznika je pridobiti najboljše možnosti za svoj poklicni razvoj, 
ki ga krepi s premiki od ene do druge delovne izkušnje (Arthur in Rousseau, 1996). S tem bogati 
svoj karierni kapital, ki je »del kapitala specifično usposobljenega posameznika, ki zagotavlja 
organizaciji konkurenčno prednost« (Blažič, 2017, str. 77). 
Na začetku preiskovanja koncepta brezmejne kariere so se znanstveniki osredotočali predvsem 
na fizično mobilnost, predvsem zaradi lažje merljivosti, in ker do pred kratkim ni bilo lestvice, 
ki bi merila psihološko mobilnost (Briscoe, Hall in Frautschy DeMuth, 2006). Raziskovalci 
prvotno niso upoštevali različnih tipov fizične mobilnosti. Je pa to zelo pomembno zaradi 
razlaganja nasprotujočih se rezultatov raziskav. Fizična mobilnost se razlikuje glede na vzrok 
(prostovoljno ali ne), izvor (napotitev organizacije ali samoiniciativa), smer (vertikalno, 
horizontalno ali lateralno) in trajanja mobilnosti (Feldman in NG, 200711; NG in drugi, 200712, 
v Sullivan in Baruch, 2009). Kasneje so pričeli z raziskovanjem medsebojnega delovanja 
fizične mobilnosti in psiholoških sprememb pri posamezniku. Prišli so do zaključka, da ima 
koncept brezmejne kariere velik vpliv na upokojevanje, učenje in posameznikov razvoj, 
nesoglasja med poklicnim in zasebnim življenjem, na obnovitev kariere in emigrantske 
prehode, v smislu povečane prepustnosti med mejami (Sullivan in Baruch, 2009). 
Opisan koncept kariere brez mej predstavlja osnovo za preučevanje karier in njenega razvoja v 
današnjem zapletenem okolju dela. Vplivi globalizacije se kažejo tudi v posameznikovem 
dojemanju kariere in njenem oblikovanju. Za nekatere to pomeni fizično prehajanje 
nacionalnih, kulturnih in psiholoških mej, za nekatere pa samo psihološko preusmeritev svoje 
kariere (Sullivan in Baruch, 2009). 
                                                 
10 DeFillippi, R. J. in Arthur, M. B. 1996. Boundaryless contexts and careers: A competency-based perspective. In 
M. B. Arthur & D. M. Rousseau (Ur.), The boundaryless career (str. 116–131). New York: Oxford University 
Press. 
11 Feldman, D. C. in Ng, T. (2007). Careers: Mobility, embeddedness, and success. Journal of Management, 33, 
350–377. 
12 Ng, T. W. H., Sorensen, K. L., Eby, L. T., in Feldman, D. C. (2007). Determinants of job mobility: A theoretical 




4.3.2 Protejska (spremenljiva) kariera  
Protejska ali spremenljiva kariera je ime dobila po grškemu bogu Proteju, ki je po svoji volji 
spreminjal obliko. To je kariera, ki jo vodi posameznik sam (ne organizacija), kriteriji uspeha 
pa so subjektivni (uspeh na psihološki ravni) in ne objektivni, kot je značilno za tradicionalno 
pojmovanje kariere (plača, položaj) (Hall, 2018). 
Posameznik s protejsko kariero je zavoljo svoje konkurenčnosti na trgu in prilagajanja 
delovnemu okolju, pripravljen svoje znanje, spretnosti, veščine prilagoditi do te mere, da s tem 
prevzame odgovornost za vodenje svoje kariere (Hall, 1996a13, 1996b14, v Sullivan in Baruch, 
2009). Posamezniku je pomembnejša psihološka mobilnost15, je pa fizična mobilnost lahko 
njena posledica. Ne glede na to, da posameznik ostaja v isti organizaciji, na istem delovnem 
mestu, lahko svojo kariero razvija v skladu s svojimi vrednotami in glede na svoje pojmovanje 
uspeha.  
Pri protejski karieri je pomemben odnos posameznika do kariere in njegov način razmišljanja, 
ki ga izraža skozi svoje vedenje. Protejska kariera vsebuje dve dimenziji: dimenzijo vrednot (da 
posameznik deluje v skladu s svojimi vrednotami, ki krojijo odločitve v povezavi s kariero, 
delo v skladu z njimi mu pomeni osebni uspeh) in dimenzija individualnega upravljanja vrednot 
(ali proaktivnost posameznika pri načrtovanju kariere, ki se je sposoben prilagoditi glede 
delovne uspešnosti in izobraževalnih zahtev) (Briscoe in Hall16, 2006, v Blažič, 2017).  
Protejska ali spremenljiva kariera je samo-usmerjevalni pristop posameznika h karieri, katerega 
vodijo lastne vrednote.  
                                                 
13 Hall, D. T. (1996a). Long live the career. v D. T. Hall (ur.), The career is dead—Long live the career (str. 1–
12). San Francisco: Jossey-Bass. 
14 Hall, D. T. (1996b). Protean careers of the 21st century. Academy of Management Executive, 10, 8–16. 
15 Notranji, psihološki občutki uspeha, ponosa in napredka, ko posameznik doseže svoje življenjske cilje, niso 
omejeni zgolj na fizične premike v delovnem okolju in napredovanju na delovnem mestu. Svoje karierne 
kompetence razvija z delovnimi izkušnjami in s tem krepi svoj karierni kapital (Blažič, 2017). 
16 Briscoe, J., P. in Hall, D. T. (2006). The interplay of boudaryless and protean careers: combination and 




5 KARIERNI MENEDŽMENT 
 
Načrtovanje kariere je zelo pomembno za posameznika, nič manj pa tudi za organizacijo, kjer 
je zaposlen. Za posameznika ima kariera pomen osebnostnega in profesionalnega razvoja, ki 
mu pomaga pri upravljanju svoje kariere, za organizacijo pa oblikovanje poklicev, in v končni 
fazi same organizacije dela in delovnih nalog, s katerimi se bo posameznik identificiral. S tem, 
ko organizacija razume dileme in odločitve posameznika, si lahko zagotovi uspešnejše 
delovanje.  
5.1 Pomen načrtovanja kariere in njenega razvoja 
Začetek preučevanja tega področja sega v sedemdeseta leta prejšnjega stoletja. Predvsem je 
temeljil na vzgoji študentov, kasneje pa se je povezalo z usposabljanjem in razvojem zaposlenih 
v organizaciji. Načrtovanje razvoja karier so bolj ali manj povezovali le z napredovanjem in 
usposabljanjem zaposlenih (Cvetko, 2002), kar se je kazalo z zaposlitvami na odgovornejših 
mestih (Možina in drugi, 2002, str. 73). 
Cvetko (2002) se je ukvarjal z dilemo, ki se je pojavljala v uporabi ustreznejših izrazov za 
poimenovanja: sistem za razvoj kariere ali sistem za upravljanje kariere. Ker je vsebina pri 
obeh podobna, ju je preprosto združil v sistem za razvoj in upravljanje kariere in s tem poskrbel 
za poudarek na osebnem razvoju kariere posameznika, ki ga usmerja organizacija ter skupno 
prizadevanje obeh pri koordinaciji upravljanja kariere posameznika. 
5.2 Model za razvoj (upravljanje) kariere  
S konceptom celovitega sistema razvoja karier so se ukvarjale ameriške strokovnjakinje za 
karierni razvoj Zandy B. Leibowitz, Caela Farren in Beverly L. Kaye. Sistem za razvoj kariere 
so opredelile kot »organiziran, formaliziran, planiran napor za doseganje ravnovesja med 
individualnimi in organizacijskimi potrebami v pogledu človeških virov« (Leibowitz, Farren in 
Beverly17, 1986, v Cvetko, 2002, str. 107) in poteka v štirih fazah, ki so prikazane in opisane v 
tabeli 5.2.  
Cilj učinkovitega sistema načrtovanja kariere je uspešna vzpostavitev dialoga med organizacijo 
in posameznikom. Pomembni posredniki v tem dialogu so menedžerji, kot nosilci poslovne 
                                                 





strategije. Od njih se pričakuje, da bodo zaposlenim nudili podporo pri načrtovanju kariere, s 
tem, da jim zagotovijo jasno povratno informacijo glede dela in njihove uspešnosti (Cvetko, 
2002, str. 107). Pomembno je, da vsi akterji v procesu načrtovanja kariere, posedujejo znanje 
na področju usmeritev kariere. »Le organizacije, sposobne ugotoviti posameznikove posebne 
interese, vrednote in sposobnosti, bodo lahko postale uspešne ekonomske skupnosti« (Brečko, 
2006, str. 22). 
Tabela 5.1 Štiri faze sistema upravljanja kariere 
1. faza POTREBE = definiranje sedanjega sistema 
- opredelitev specifičnih potreb organizacije in opredelitev ciljnih skupin 
- ocenjevanje obstoječe kadrovske strukture 
- prilagajanje sistema za upravljanje karier v organizacijski kulturi 
2. faza VIZIJA = določanje novih smeri in možnosti 
- prenos teorije o planiranju in razvoju karier iz modela v prakso 
- izbor učinkovitih ukrepov za zaposlene in za organizacijo 
- vključitev nadrejenih (managerjev) v razvoj karier zaposlenih 
3. faza AKCIJSKI PLAN = odločanje o prvih korakih 
- zagotovitev podpore najvišjih vodilnih (top managementa) v 
organizaciji 
- oblikovanje svetovalne skupine za izgraditev široke podpore projektu 
- izvedba pilotskega programa v organizaciji 
4. faza REZULTATI = ohranjaje sprememb 
- vpeljevanje sistema za razvoj karier (institucionalizacija doseženega) 
- seznanjanje zaposlenih z rezultati pri razvijanju kariere 
- ocenjevanje rezultatov sistema in zasledovanje trendov razvijanja 
kariere 
Vir: Cvetko (2002, str. 108). 
Dvotirni postopek načrtovanja karier 
Načrtovanje karier pridobiva vse večjo veljavo tako z individualnega kot organizacijskega 
vidika, ki sta si enakovredna. Zaposleni so odgovorni za ocenjevanje in načrtovanje svoje 
kariere, posledično lahko zadovoljijo svoje poklicne potrebe, organizacija pa ima vlogo, da 
priskrbi potrebna orodja, vire in strukture, ki zaposlenim pomagajo pri ocenjevanju in osebnem 




Možina in drugi avtorji (2002) so mnenja, da je v prvi vrsti potrebno opredeliti metodologijo 
načrtovanja karier. Osnovni elementi so nosilci načrtovanja, ustrezen postopek in primerno 
orodje. Če se osredotočimo na nosilce načrtovanja karier, se v literaturi (Schein, 1985; Konrad, 
1996, str. 23; Bernardin, 199318, v Florjančič, 1999, str. 189; Merkač Skok, Ivanuša-Bezjak in 
Malec, 2010) omenja posameznik, kateremu razvoj kariere pomeni njegov lastni razvoj 
življenjskega in poklicnega vzorca ter osebni in profesionalni razvoj. Njemu se pripisuje 
ključna vloga pri načrtovanju kariere, saj si s tem pridobi možnost, da zadovolji in uresniči cilje, 
ki se mu zdijo najpomembnejši na svoji karierni poti. Na drugi strani pa se omenja organizacija, 
v katero so zajeti menedžerji, nadrejeni, strokovne in kadrovske službe. Njihova naloga pa je 
zagotoviti ustrezne poklice in vloge v organizaciji, s katerimi se bodo posamezniki lahko 
poistovetili in jim sledili. Kot je prikazano na sliki 5.1 se stopnje načrtovanja kariere s strani 
posameznika in organizacij pokrivajo oziroma navezujejo ena na drugo.  
Slika 5.1 Postopek načrtovanja karier v organizaciji 
 
Vir: Možina in drugi (2002, str. 76). 
V prvi fazi ocenjevanja je pomembno, da je posameznik dovolj samokritičen in ima sposobnost 
objektivne ocene svojih prednosti in slabosti. Istočasno se s strani organizacije pričakuje, da 
zaposluje prave strokovnjake, ki so vešči ocenjevanja spretnosti in sposobnosti, ki jih ima 
posameznik ter rezultate ocen tudi dobro interpretirati. Le tako dobimo realne rezultate ocene. 
V drugi fazi posameznik že preverja, kakšne možnosti ima za vključitev v načrte organizacije, 
preko neformalnih razgovorov z nadrejenimi. V naslednji stopnji se že izoblikujejo cilji, ki jih 
ima glede pozicije v podjetju. Tu se lahko pojavijo notranji konflikti pri posamezniku zaradi 
nepoznavanja samega sebe, strahu pred neuspehom, neodločnosti pri izbiri cilja, zaradi 
pomanjkljivega poznavanja organizacije ter nizki stopnji zaupanja v samega sebe. V zadnji 
                                                 

























stopnji pa k načrtovanju kariere posameznika oba nosilca pristopita k izdelavi načrta izvedbe, 
ki je skupen obema in temelji tako na ciljih posameznika in ciljih organizacije. 
5.3 Pomen načrtovanja kariere za posameznika 
Lahko bi rekli, da je končni cilj kariere in uspeh posameznika opredeljen psihološko. 
Posameznik z izpolnitvijo svojih ciljev, glede napredovanja v karieri, preplavi občutek ponosa 
za osebne dosežke. Ti so prišli iz doseganja najpomembnejših ciljev v življenju: uspeh na 
kariernem področju, družinska sreča in notranji mir. Kakor pa so edinstvene človekove potrebe, 
tako je tudi neskončno število možnosti za dosego psihološkega uspeha (Maslow, 1948, str. 
433–436). Z motivacijskega vidika kariere ne smemo enačiti le s poklicem, ki ga posameznik 
opravlja. Če skozi kariero posameznik zadovoljuje svoje potrebe, potem iz te dinamike izhajajo 
spremembe v motivaciji za različne karierne možnosti. S tem ni potrebno, da posameznik 
dejansko spremeni svoje delo, saj so pri enakem delu, v različnih obdobjih, prisotni poudarki 
na različnih potrebah. »Z motivacijskega vidika karierna enota ni le poklic, temveč tisti njegov 
del, v katerem posameznik motivacijsko investira in od katerega pričakuje zadovoljevanje 
svojih potreb in ciljev« (Konrad, 1996, str. 23). 
V preteklosti so sistemi za načrtovanje kariere predvidevali, da se posameznika lahko iztrga iz 
zasebnega življenja in se njegovo kariero lahko oblikuje le na poklicni ravni. Kasneje se je 
izkazalo, da družina, dogodki v posameznikovem življenju in samozavedanje močno vplivajo 
na delo in njegove odločitve. Tudi Bernardin (1993, v Florjančič, 1999, str. 189) je povezal 
kariero s posameznikovim razmišljanjem, ravnanjem in uporabo izkušenj v poklicnem življenju 
skozi različna življenjska obdobja. V svojem življenju se posameznik srečuje z izzivi, ki jih 
Brečkova (2000, 2001, 2006) razdeli v tri skupine.  V prvo skupino razvrsti probleme, ki 
izvirajo iz človekovega psihofizičnega stanja in njegovih socialnih procesov. V drugi skupini 
obravnava probleme, povezane s posameznikovo družino in v tretji skupini so problemi, s 
katerimi se posameznik srečuje na delu in pri razvoju kariere. Prepletanje življenjskih izzivov 




Slika 5.2 Prepletanje kariernega, družinskega in biosocialnega življenjskega cikla 
 
Vir: Brečko (2001, str. 62). 
Slika 5.2 prikazuje, kako se vsi trije cikli v življenju posameznika med seboj prepletajo. Gre za 
cikle vzponov in padcev. V kolikor kateri cikel od posameznika zahteva več energije (vzpon), 
bo posledično drugima dvema cikloma posvetil manj pozornosti (padec), da bo lahko določeno 
nalogo izpeljal uspešno in učinkovito. V legendi so napisani primeri nekih splošnih, tipičnih 
izzivov, s katerimi se posameznik sooča tekom svojega življenja. Velikokrat se lahko zgodi, da 
se pri posamezniku pojavijo problemi na več področjih hkrati in če to presega posameznikove 
zmožnosti, se rezultat kaže v zmanjšani delovni uspešnosti ali na primer družinskih konfliktih 
(Brečko 2006, str. 107). Kako se bo posameznik soočal z izzivi je pomembno od njegovih 
»bioloških danosti«, izkušenj iz otroštva, socializacije, družinskih odnosov in izkušenj 
pridobljenih tekom življenja (Schein, 1985). 
Načrtovanje kariere je individualiziran proces, v katerem si posameznik postavi osebne cilje, 
načrt za dosego ciljev in si zagotovi potrebna sredstva, mu bodo omogočila dosego rezultata v 
smislu svoje kariere (Turnšek Mikačić, 2015, str. 47). Brečkova (2018) je njegove odgovornosti 




1. »Posameznikova odgovornost je nenehno raziskovati sebe, svoje talente, strasti ter 
vrednote in razvijati karierne možnosti znotraj organizacije« (Brečko, 2018, str. 81). 
Predvsem je pomembno, da se posameznik zna oceniti objektivno in svojih zmožnosti ne 
precenjuje ali podcenjuje. S poglobljenim spoznavanjem svojih prednosti in slabosti in okolja, 
ki mu ponuja tako izzive kot priložnosti, si svojo kariero pot lahko bolj natančno začrta (Merkač 
Skok, Ivanuša-Bezjak in Malec, 2010). 
2. »Nenehno spremljati osebno učinkovitost in oblikovati karierni načrt za dosego svojih 
kariernih ciljev« (Brečko, 2018, str. 81).  
Druga točka se nanaša na prvo točko, saj je bistveno, da posameznik spremlja sebe na svoji 
karierni poti, pridobiva novo znanje in se vključuje v izobraževalne programe (formalne in 
neformalne). Pri načrtovanju posameznikove kariere je pomembno, da je proaktiven pri 
obvladovanju sprememb, ki so pomembne za njegov razvoj (Merkač Skok in drugi, 2010). 
3. »Imeti širše zavedanje o ciljih organizacije in najti svoje mesto v tridimenzionalnem 
kariernem prostoru organizacije19« (Brečko, 2018, str. 81). 
Posameznikova naloga je oblikovanje lastnega sistema vrednot. Za uspešno in učinkovito delo 
pa je pomembno, da je skladen z vrednotami podjetja (Merkač Skok in drugi, 2010).  
Vloga posameznikov je prevzeti odgovornost za celoten razvoj in vodenje kariere. Sredstva, ki 
jim to omogočajo, so samoocenjevanje, objektivna izbira ciljev v zvezi s kariero in načrtovanje 
aktivnosti ter njihova implementacija. Njihova glavna motivacija pa jim je lahko zadovoljstvo 
ob doseganju ciljev, ki so povezani s kariero (Brečko, 2006, str. 226). 
Pri načrtovanju in planiranju svoje kariere je pomembna proaktivnost posameznika. Model je 
sestavljen iz treh korakov (Cvetko, 2002, str. 75–83): 
1. pogleda v notranjost (ali samoocena, kot določitev pomembnih dejavnikov, ki vplivajo 
na posameznikov uspeh in zadovoljstvo pri delu), 
2. pogleda v zunanjost (zavedanje posameznika o svojih zmožnostih, kaj je in kaj lahko 
ponudi organizaciji z vidika organizacijskih potreb - posledično si lahko izbere smer 
razvoja svoje kariere, zapiše svoje razvojne cilje) in  
                                                 
19 Tridimenzionalen karierni prostor omogoča posamezniku premike v treh smereh. Horizontalni premiki med 
funkcijami področja na eni ravni. Vertikalni premiki po hierarhičnih ravneh. Premik proti centru, ki se nanaša na 




3. pogleda naprej (usklajevanje posameznikovih ciljev s potrebami organizacije z 
namenom doseženega pozitivnega rezultata). 
Simonsenova (Simonsen, 1997, v Cvetko, 2001, str. 70–75) in Greenhaus (2000, str. 22–33) sta 
ta proces načrtovanja kariere posameznika opredelila v bolj podrobnih osmih korakih. 
1. Raziskovanje 
V tem koraku gre za zbiranje in analizo informacij povezanih z njim in organizacijo. Cilj tega 
koraka je, da se posameznik začne zavedati svojih vrednot, interesov, talentov, kakšne so 
njegove prednosti in slabosti. Prav tako je pomembno, da razišče, kakšne so njegove možnosti 
in ovire v okviru organizacije, ki se izražajo skozi tipe delovnih mest, z zahtevanimi spretnostmi 
za določena delovna mesta in v alternativah, ki jih lahko ponudijo. 
2. Ozaveščenost  
Gre za natančne opredelitve analize, ki je bila opisana v prejšnjem koraku. Natančna percepcija 
zmožnosti posameznika ter razumevanje priložnosti in omejitev, ki jih zagotavlja organizacija 
in okolje. Natančna analiza, opravljena v prvem in drugem koraku, lahko vodi do postavitve 
ciljev posameznika. 
3. Postavitev ciljev 
Cilji so lahko postavljeni zelo konkretno ali pa so bolj splošni. Večja ozaveščenost o sebi in 
okolju, organizaciji pripomore k postavitvi bolj realističnih ciljev. Ni potrebno, da so cilji 
postavljeni samo v smislu napredovanja, lahko so vključeni tudi lateralni premiki ali kot osebni 
razvoj na istem delovnem mestu. Jasno opredeljeni karierni cilji in načrti povezani z razvojem 
kariere posameznika, povečajo možnosti, da jih bo posameznik dejansko dosegel. Pripomorejo 
pa tudi k večji učinkovitosti posameznika na delovnem mestu in k izboljšanju posameznikove 
zaposljivosti. 
4. Razvoj strategije 
Karierna strategija je akcijski plan, kako bo posameznik dosegel zastavljene karierne cilje. 
Dobra strategija je zastavljena realno, z dosegljivimi cilji, na podlagi idej posameznika. S tako 
vizijo kariernega napredka, se zaposleni lažje identificirajo, posledično pa tudi hitreje 
zastavljene cilje dosežejo in jih uresničijo. 
5. Izvajanje strategije 
Ta korak vključuje izvajanje strategije, ki jo je posameznik razvil. Sledenje jasno zapisani 




doseganja poklicnega cilja. Lahko se zgodi, da ima posameznik izdelan načrt, vendar se ustavi 
pri izvedbi.  
6. Napredovanje proti cilju 
Je najzahtevnejši korak, saj gre za implementacijo prejšnjih korakov v realno izvajanje 
načrtovanega. Sprotno spremljanje napredka je zelo pomembo, da v vsakem trenutku vemo, kje 
se posameznik nahaja. Gre za vmesno stopnjo, predno posameznik dobi povratne informacije 
iz delovnega in zunanjega okolja.  
7. Povratne informacije iz delovnega in zunanjega okolja 
Posameznik v tem koraku pridobiva zelo pomembno povratno informacijo glede njegovega 
napredka v smeri zastavljenih kariernih ciljev. Napredek se ocenjuje iz delovnih virov, kjer 
napredek ocenjujejo sodelavci, nadrejeni in specialisti ter virov, nepovezanih z delom, kjer 
zunanji opazovalci (prijatelji, družina) ocenjujejo napredek v osebnem razvoju posameznika. 
8. Evalvacija 
Povratne informacije in informacije o napredku v smeri kariernega cilja posamezniku 
omogočajo, da oceni svojo kariero. To vodi do ponovne vključitve v poklicno raziskovanje, 
proces upravljanja kariere pa se nadaljuje z drugim ciklom dejavnosti. 
Samoocenjevanje je pomembno v celotnem obdobju poklicne kariere. Zapisi posameznika o 
njegovih spremembah in napredku, tudi nazadovanju, se lahko izkažejo kot pomembni 
indikatorji, na katerem področju je potrebno vložiti več truda. Na podlagi samoocene svojih 
zmožnosti, v kolikor se je posameznik sposoben oceniti objektivno,  si lahko določi svojo ceno 
na trgu delovne sile in izboljša svojo zaposljivost. 
Za posameznika, kot tudi za organizacijo, je pri načrtovanju karier posameznikov bistveno, da 
pozna biosocialni cikel življenja. S tem znanjem se posameznik lahko pripravi na naloge, ki 
ga hipotetično še čakajo v življenju in v povezavi s temi nalogami, izzivi načrtuje svojo kariero. 
Prav tako je poznavanje te teorije lahko v veliko pomoč organizaciji, saj na ta način lahko 
predvideva, s katerimi izzivi se spopada zaposleni v določenem življenjskem obdobju. 
Teoretična podlaga biosocialnega cikla življenja je Eriksonova teorija stopenjskega razvoja 
osebnosti (Erikson, 195920, v Brečko, 2006, str. 110), ki izhaja iz psihoanalize. Model pa je 
Erikson utemeljil na individualnih študijah primerov. 
                                                 





Za nas so relevantna obdobja, ko posameznik prestopi v odraslo dobo, zato bom na kratko 
opisala le-ta in njihove življenjske naloge, ki so velikokrat pomembne življenjske prelomnice 
za posameznika. Razen polnoletnosti, ki je prva večja prelomnica v našem družbenem sistemu 
in temelji na kronološki starosti posameznika, imajo ostala obdobja v ozadju določila 
socialnega sistema, ne smemo pa pozabiti tudi na individualne variacije.  
Obdobja so urejena kronološko (Erikson, 1959, v Brečko, 2006, str. 112–116): 
Adolescentno obdobje in prehod v zgodnja trideseta leta: pri preučevanju kariere je to prva 
prelomnica, ki doleti posameznika pri njegovi poklicni poti. Iztrga se iz svoje družine, prvič 
vstopi na trg delovne sile, se na novo socializira v organizaciji. Večina si v tem obdobju tudi 
ustvari svojo družino in so na višku energije, entuziazma, ki jim omogoča lažjo premostitev 
problemov. 
Pozna dvajseta in prehod v srednja trideseta leta: obdobje, ko se posameznik začne spraševati 
ali je na pravi poklicni poti. Razbijajo se njegovi ideali, ki jih je imel v obdobju dvajsetih let. V 
tem obdobju največkrat posameznik ali menja službo, popolnoma spremeni poklic ali pa se 
ustali. 
Trideseta leta: posameznik ima v tem obdobju realna pričakovanja, kar se tiče družine, 
upravljanja nasprotij med družinskim in poklicnim življenjem, med njiju usklajuje tudi življenje 
v prostem času. Pomembna mu je stabilnost in na račun tega lahko opusti svoje sanje iz 
mladosti. 
Pozna trideseta in zgodnja štirideseta: doživljanje krize srednjih let, sprijaznitev z neskladnostjo 
realnosti in osebnih sanj, prvi pojavi staranja so značilnosti tega obdobja. Posameznik si 
oblikuje svoj življenjski stil in išče nove možnosti glede družine, dela in samega sebe. 
Pozna štirideseta leta: splošne značilnosti tega obdobja so praznina ob odhodu otrok od doma, 
zmanjšanje fizične moči. Posameznik v tem obdobju lahko sprejme še zadnje odločitve glede 
delovne kariere. Temeljne naloge posameznika so učenje in biti podpora drugim, mlajšim 
generacijam, obenem pa se sooča s strahom, da bo izgubil svoje pristojnosti, ki jih pridobivajo 
vse bolj mlajše generacije. 
Obdobje po šestdesetem letu: gre za obdobje, v katerem ja glavna prelomnica upokojitev. 
Začnejo se tudi zdravstvene težave, marsikdo se že srečuje s smrtjo partnerja, dodaten stres pa 




5.4 Pomen načrtovanja kariere za organizacijo 
Načrtovanje in razvoj karier zaposlenih je pomemben proces v organizaciji. S tem, ko 
organizacija zaposlenim nudi dejavnosti in priložnosti za razvoj, si zagotovi, da bodo zaposleni 
izpolnjevali ali celo presegli njene potrebe po človeških virih v prihodnosti.  
Organizirano načrtovanje karier prinaša koristi organizaciji sami in zaposlenim. Pravzaprav je 
sposobnost organizacije, da učinkovito upravlja svoje človeške vire, odvisna tudi od tega, kako 
dobro razume karierne potrebe svojih zaposlenih in jim pomaga pri aktivnem in učinkovitem 
upravljanju kariere (Greenhaus, Callanan in Godshalk, 2000, str. 15). S pomočjo sistematičnega 
načrtovanja karier, si organizacija lahko pomaga pri načrtovanju upokojitev in odhodov, 
predvsem pa organizaciji omogoča lažje iskanje menedžerskega in strokovnega potenciala 
(Možina, 2002, str. 75). Posamezniku omogoča, da razvije svojo kariero, v skladu z vrednotami 
in cilji organizacije, s tem pa pomaga pri ohranjanju organizacijske kulture in znanja v 
organizaciji. Pomembno je omeniti, da je velika odgovornost na posamezniku, da se zanima za 
svoj poklicni razvoj. Dokazano je namreč, da v kolikor posameznik pokaže interes za razvijanje 
svoje kariere, je deležen večje pomoči pri samem procesu tudi s strani organizacije, kot drugi, 
ki tega interesa ne pokažejo. Strategija upravljanja karier se v splošnem nanaša na proces, v 
katerem so interesi in vrednote zaposlenega združeni z razvojnimi cilji organizacije in so tako 
sprejemljivi za oba (Seema in Sujatha, 2013). 
Po mnenju Brečkove (2006, 2018) ima organizacija naslednje odgovornosti pri načrtovanju 
kariere:  
- »Oblikovane karierne poti; organizacije, ki imajo oblikovane karierne poti, so veliko 
uspešnejše pri pridobivanju, razvijanju in zadrževanju ljudi« (Brečko, 2018, str. 81). 
Organizacije bi morale stremeti k temu, da imajo sistemsko oblikovane načine spodbujanja in 
nagrajevanja svojih zaposlenih. Za vsako delovno mesto bi moralo imeti predvideno pot, saj to 
na posameznika in organizacijo vpliva razvojno. S takim sistemom si tudi pokrije načrtovanje 
nasledstev (Brečko, 2006). Sistemi, ki so natančno opredeljeni, lahko zadovoljijo potrebe 
različnih kariernih poklicev, tudi na istem poklicnem področju (Schein, 1990b, str. 36). 
- »Pomagati posamezniku pri kariernem usmerjanju ter mu pomagati doseči njegove 




Da bi vodilni in menedžerji lahko bili zgled svojim podrejenim, bi bilo smiselno, da najprej oni 
razčlenijo svoje karierno sidro in ga zavedno usmerjati v prvi vrsti za svoj razvoj (Schein, 
1990b, str. 36).   
- »Zagotavljati informacije o tem, kam organizacija gre in zagotavljati pritok potrebnega 
znanja ter spretnosti posamezniku, mu omogočiti izobraževanje in nenehni razvoj« 
(Brečko, 2018, str. 81). 
Jasno izražene zahteve in sposobnosti, ki so pomembne za zasedbo določenega delovnega 
mesta, zaposlenemu pomagajo pri odločitvah, ki jih sprejema za svoj razvoj ali na že 
obstoječem delovnem mestu ali v primeru, da želi na tako delovno mesto napredovati (Schein, 
1990b, str, 36; Brečko, 2006). Da lahko organizacija usmerja posameznika k izobraževanjem, 
ki jih potrebuje za uspešno opravljanje nalog na delovnem mestu, je potrebna analiza dela. Ta 
vključuje zbiranje in evalvacijo potrebnih informacij, kakšno znanje, veščine, kompetence 
zaposleni potrebuje za določeno delovno mesto. Te informacije pa ne smejo biti pomanjkljive 
za vzpostavitev učinkovitega sistema načrtovanja kariernega razvoja (McDonald in Hite21, 
2016 v Blažič, 2017). 
- »Potrebe organizacije povezati s kariernimi potrebami posameznika na način, da bo 
dosegal pričakovano učinkovitost« (Brečko, 2018, str. 81). 
Da se lahko poveže cilje organizacije in posameznika, je potrebna visoka stopnja fleksibilnosti 
modela za razvoj kariere. Od takega modela se pričakuje sposobnost prilagajanja spremembam 
v okolju, v organizaciji in posamezniku. Organizacije lahko dosežejo fleksibilnost kariernega 
razvoja tudi »z upoštevanjem odnosa med posameznikom in njegovim razumevanjem kariere, 
notranjim okoljem organizacije, v kateri posameznik deluje in doživljanjem zadovoljstva pri 
uresničevanju kariernih ciljev« (Blažič, 2017, str. 87).  
Karierni menedžment je osebni proces vsakega posameznika. Kljub temu, da lahko 
organizacije, s programi in praksami  pomagajo posamezniku in ta pomoč ne more biti 
izmerjena, je samo on sam odgovoren, da razvije vpogled vase in v okolje v katerem deluje, da 
postane predan svojim kariernim ciljem in strategijam, da natančno oceni, kako bo njihova 
kariera potekala ter da je v samem procesu poteka prilagodljiv in pripravljen na spremembe. 
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Nič ne more nikoli nadomestiti zavezanosti posameznika k aktivnemu upravljanju svoje 
kariere. 
5.5 Karierni plato 
Splošna definicija kariernega platoja omenja »najvišjo točko v posameznikovi karieri, kjer je 
verjetnost ali motivacija za napredovanje zelo nizka« (»Career plateau«, b. d.). 
Bardwick22 (1988, 17–164, v Ongori in Agolla, 2009, str. 269) opredeli dve vrsti kariernega 
platoja, ki jih najdemo v več organizacijah. Karierni plato se lahko pojavi tako na individualnem 
kot organizacijskem nivoju. Na individualnem nivoju si posameznik plato postavi sam, ker ne 
želi prevzeti bolj zahtevnega in odgovornejšega dela. V tem primeru načrtno sabotira svoje 
sposobnosti, da ne bi napredoval. 
Bolj splošno je razlikovanje med organizacijskim in profesionalnim platojem. 
Profesionalni plato posameznik doseže v točki, ko je svoje spretnosti in sposobnosti razvil do 
te mere, da je na svojem področju strokovnjak in obstaja zelo malo možnosti za njegov nadaljnji 
profesionalni razvoj. Delo posameznikom ne zagotavlja več dovolj izziva (Lee, 2003). 
Organizacijski plato pri posamezniku nastopi zaradi pomanjkanja delovnih mest v organizaciji 
ali prepričanja nadrejenih, da posameznik nima potrebnih veščin za opravljanje dela. 
Napredovanje mu je onemogočeno kljub temu, da je sposoben za opravljanje zahtevnejših in 
odgovornejših nalog (Bardwick, 1988, v Ongori in Agolla, 2009, str. 269). 
Karierni plato je univerzalen pojav, ki se v organizacijah in pri posameznikih pojavlja zaradi 
vzrokov, ki so opisani v tabeli 5.2. 
  
                                                 




Tabela 5.2 Vzroki kariernega platoja 
Zunanji vzroki 
(posameznik na njih 
ne more vplivati) 
Piramidna struktura v organizacijah, zagotavlja vedno manj 
odgovornejših delovnih mest na visokih pozicijah. Višje, ko se 
posameznik povzpne po hierarhični lestvici, manj možnosti ima za 
nadaljnji razvoj in napredovanje. 
Povečana tekmovalnost se je pojavila zaradi vstopa vse več ljudi na 
trg delovne sile (»baby-boom« generacija, ženske) in krčenja 
delovnih mest v zadnjih dveh desetletjih. 
Pojav kariernega platoja je slabši v organizacijah, ki rastejo počasi ali 
sploh ne rastejo. 
Vedno več starejše delovne sile, ki še ne izpolnjuje pogojev za 
upokojitev, lahko onemogoča mlajši delovni sili napredovati, z 
zasedanjem delovnih mest. 
Spremembe v tehnologiji lahko sicer odprejo nove karierne poti in 
poti razvoja, na katere pa posamezniki niso pripravljeni. 
Organizacijski 
vzroki  
Menedžment posameznikom ne zagotavlja materialnih ali tehničnih 
sredstev za nadaljnji razvoj ali izobraževanje. 
Negativna ocena posameznikovega dela, težavni medosebni odnosi, 
nedoseganje poslovnih ciljev, neuspešno vodenje tima, nezmožnost 




Posameznikova želja usklajevati svoje osebno/družinsko življenje 
(zaradi prilagajanja družini se lahko zgodi, da posameznik ne sprejme 
napredovanja v drugi državi, ipd.) 
Vir: Greenhaus (2000, str. 221–222). 
Posledice kariernega platoja so velikokrat negativne. Depresivno stanje zaposlenih, zmanjšana 
predanost zaposlenih pri delu, nezadovoljstvo na delovnem mestu, povečan stres na delovnem 
mestu, zmanjšana produktivnost, absentizem nenazadnje povečuje možnost odhoda delavca iz 
organizacije (Geenhaus, 2000, str. 223; Burk in Mikkelsen23, 2006, v Ongori in Agolla, 2009,  
str. 207). Jereb (1989) omenja še pomanjkanje motivacije, zgodnje znake izgorevanja in zastoj 
v napredovanju posameznika. 
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Ni pa vedno nujno, da so posledice kariernega platoja samo negativne. Na posameznika lahko 
vplivajo pozitivno, saj ga prisilijo v razmišljanje o načrtovanju svoje kariere, da se platoju v 
prihodnje izogne. Niti ni nujno, da je zaposlen, ki je dosegel plato na svojem delovnem mestu, 
nezadovoljen. Karierni plato lahko predstavlja obdobje stabilnosti, ki ga je zaposlen dosegel in 
uravnovesil svoje poklicno, družinsko in zasebno življenje. Rita in Lawson24 (1998, v Ongori 
in Agolla, 2009) menita, da lahko karierni plato kratkoročno pozitivno vpliva na 
posameznikovo rast, s tem ko sledi svojim načrtom v smislu strokovnosti in razvoja spretnosti, 
ki so potrebni na njegovem delovnem mestu. Obenem imajo prizadeti možnost razmisliti o 
svojih nadaljnjih korakih svojega dela in se psihično pripraviti na novo prehodno obdobje. Bolj 
kot so se posamezniki zmožni spoprijemati s stanjem v svoji karieri, manjša je verjetnost, da se 
bodo na svoji karierni poti srečevali z nezadovoljstvom in frustracijami zaradi platoja (Jereb, 
1989).  
Za uspešno reševanje kariernega platoja se posameznik sooči s šestimi stopnjami: 1. stopnjo 
zavedanja, 2. diagnoze, 3. soočenja, 4. vizije, 5. usposabljanja in 6. izpolnitve (Yaffe-Yanai, 
2009, str. 283–289).  
Strategije, ki jih ubira posameznik pri reševanju kariernega platoja so obramba, pretehtavanje 
in sprememba/prehod. Strategija obrambe ne rešuje izvora kariernega platoja. Poskuša 
zmanjšati posameznikovo nezadovoljstvo in neugodje. Pri tej strategiji posameznik za nastalo 
situacijo krivi delovne razmere ali pa s pretiranim optimizmom ohranja status quo. Pri strategiji 
pretehtavanja se posameznik sooča z zanikanjem ali prilagoditvijo položaju. Da se je znašel v 
taki situaciji krivi dejavnike iz osebnega življenja. Karierni plato pa rešuje s spremembo lastnih 
vrednot in spremembo lastnih pričakovanj in potreb. Zadnja strategija je strategija spremembe 
ali prehoda, pri kateri se posameznik čuti pripravljenega na zahtevnejšo pozicijo v organizaciji 
ali izven nje (Javrh, 2011).  
Naloga organizacije je postavitev dobrega orientacijskega programa za izboljšanje kariernega 
menedžmenta zaposlenih. Karierno napredovanje ne pomeni le vzpona po hierarhični lestvici. 
Programi naj bodo zato usmerjeni v bogatenje dela in kariere zaposlenih v vseh smereh možnih 
premikov, ki jih lahko dosežejo z naslednjimi elementi: varnost zaposlitev, prilagoditev urnika 
                                                 





dela posamezniku, program vključevanja zaposlenih, program ustreznih nadomestil (Williams, 
Daniel in Nguyen25, 2006 v Mayasari, 2010). 
Program ustreznih nadomestil zagotavlja najučinkovitejšim delavcem, ki so dosegli svoje cilje, 
najvišjo stopnjo povišanj in nagrad. Tak program je usklajen s cilji podjetja in skladen z 
zmožnostmi zaposlenih izpolnjevanja poslovnih ciljev. Usklajen je tudi s specifičnimi cilji 
zaposlenih, še posebej, če so cilji natančno opredeljeni in dosegljivi. Nedosegljivi poslovni cilji 
na zaposlene ne bodo delovali motivacijsko (Mayasari, 2010). 
Varnost zaposlitve je pomembna z vidika posameznikove pripadnosti podjetju. Zaposleni, ki se 
soočajo s strahom izgube službe, do podjetja ne razvijejo potrebne lojalnosti in zvestobe. 
Organizacija lahko ponudi zaposlenim rotacijo delovnih mest in jih tako usposobi na več 
delovnih mestih, kamor jih po potrebi lahko premesti, če se jih na trenutnem delovnem mestu 
ne potrebuje več. Tudi fleksibilnost delovnega časa lahko obogati delo in izboljša 
posameznikovo kariero (Mayasari, 2010). 
S programi vključevanja zaposlenih se podjetja trudijo posameznikovo kariero izboljšati na 
način, da se zaposlenim omogoča večjo vključenost v odločanje, z dodelitvijo več odgovornosti 
na svojem delovnem mestu (Mayasari, 2010). To lahko storijo s spremembo organiziranosti v 
bolj plosko strukturo organiziranosti podjetja. Tako lahko prisilijo nižje kadre v prevzemanje 
večje odgovornosti na delovnem mestu (Ongori in Agolla, 2009). 
Vloga menedžmenta v povezavi z upravljanjem kariernega platoja je, da ga znajo pravočasno 
prepoznati in ga efektivno reševati. Njihova naloga je objektivno ocenjevanje zaposlenih, 
komunikacija z njimi in podajanje povratne informacije o njihovem delu, ustvarjanje 
organizacijskega okolja, v katerem je zaposlenim omogočena gradnja njihovih karier ter jih 
tako spodbujati in motivirati na vseh nivojih organizacije (Ongori in Agolla, 2009).   
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6 MODEL SCHEINOVIH KARIERNIH SIDER 
 
Pri opisu Scheinovega modela kariernih sider bi najprej omenila Teorijo Johna Hollanda. Obe 
teoriji sta tipološki, saj želijo posameznika uvrstiti v določen osebnosti tip, na podlagi tega pa 
ugotoviti, kako to vpliva na izbiro oziroma oblikovanje njegove kariere.  
Holland (1985) je izhajal iz predpostavke, da se posameznik za določeno smer kariere odloča 
na podlagi svojih osebnostnih lastnosti. Osredotoča se na posameznikove individualne razlike, 
karakteristike po katerih se loči od drugih (Kidd, 2009, str. 15). Ni pa se toliko osredotočal na 
to, ali je posameznik intelektualno primeren za določeno delovno mesto.  Predpostavlja, da se 
vse posameznike in okolja lahko razvrsti v šest tipov, na podlagi katerih se oblikuje njihova 
kariera.  
Ti tipi so (Zunker, 1997, v Cvetko, 2002, str. 28):  
1. realistični (nima socialnih spretnosti, zadovolji se s konkretnimi delovnimi nalogami, je 
materialist, nefleksibilen, posreduje mehanične zmožnosti),  
2. raziskovalni (usmerjen k nalogam, neodvisen, analitičen, intelektualen, ne posega po 
vodilnih vlogah, zanima ga znanost),  
3. umetniški (je sanjaški tip, usmerjen vase, neodvisen, ugaja mu samouresničevanje skozi 
umetnost, močno razvite estetske vrednote),  
4. socialni (pomembni so mu družbeni odnosi, vzgojni odnosi, dobro komunicira in je obkrožen 
z družbenimi problemi),  
5. podjetniški (dobre  komunikacijske spretnosti, ki mu pomagajo pri voditeljski vlogi, je 
ambiciozen, dominanten, prepričljiv) in  
6. konvencionalni (izziv so strukturne naloge z veliko podatki, je političen, družaben, tudi 
konzervativen).  
Izdelal je matriko poklicno-osebnostnih tipov, v kateri je interese posameznikov povezal z 
določenimi poklicnimi interesi, ki v realnosti niso izolirane strukture. Večje kot je ujemanje 
osebnostnih značilnosti posameznika in situacijskih značilnosti delovnega okolja, večja je 




Slika 6.1 Hollandov heksagonalni model poklicnih interesov 
 
Vir: Kidd (2009, str. 16). 
Tipi osebnosti so postavljeni v šesterokotni model, v katerem so si bolj podobni tipi bližje, 
nasprotni pa so si med seboj manj podobni, kakor je prikazano na sliki 6.1. Svetovalci za razvoj 
kariere to teorijo uporabljajo z namenom, da pomagajo klientom razmisliti o svojih interesih in 
delovnem okolju ter razumeti povezavo med njimi (Kidd, 2009, str. 14–16). Od tega, kako 
skladna sta osebnostni tip in poklicno področje, je odvisna tudi stopnja zadovoljstva z delom 
pri posameznikih (Cvetko, 2002, str. 28).  Pomanjkljivost Hollandove teorije je v tem, da sicer 
poudarja pomen osebnega razvoja posameznika, ki pa ga ne poveže z razvojem kariere. Prav 
tako ne omenja dvosmernosti procesa in zanemarja vpliv poklicnega okolja na posameznika, ki 
bi lahko spremenil njegove interese (Kidd, 2009, str. 14–16). »Posameznik ni nikoli le objekt 
poklicnega okolja, temveč tudi subjekt, ki povratno vpliva tudi na svoje delovne okolje in ga s 
tem spreminja, pa tudi sebe« (Brečko, 2006, str. 62–63). 
Pomanjkljivost neupoštevanja dvosmernosti procesa razvijanja delovne kariere je dopolnil E. 
G. Schein. Dvosmernost procesa se kaže v vplivu organizacije na posameznika, s tem ko ga 
socializira in vplivu posameznika na organizacijo, s tem, ko sam vpeljuje spremembe v delovni 
proces (Schein, 1983). Intenziteta vpliva enega na drugega se skozi leta zaposlitve lahko 
spreminja. V začetni dobi kariere ima na posameznika večji vpliv organizacija, kasneje obratno 
(Brečko 2006, 63).  
realistični                   raziskovalni 
 
konvencionalni umetniški 




Jedro preučevanja je posameznik in njegova percepcija samega sebe, svojih vrednot in 
zmožnosti26, ki se kažejo kot karierna sidra (Cvetko, 2002, str. 57). Oblikujejo se v prvih desetih 
letih službovanja, saj pred tem posameznik ne pozna dela in delovnih nalog (Schein, 1983; 
Brečko, 2002, str. 64–65). Metaforično poimenovanje »sidro« izhaja iz centraliziranega 
področja predstave o sebi, kateremu se ne moremo odpovedati tudi, če zamenjamo poklic, delo, 
dobimo dodatne naloge. V kolikor se delo ne ujema z našim sidrom, nas ta »vleče nazaj« k 
prvotnemu delu, ki je bilo usklajeno z našim uresničevanjem samopodobe (Cvetko, 2002, str. 
57). Kljub temu pa prihaja do primerov, ko so posamezniki zaposleni v poklicu, ki ni »tipično« 
poklic njihovega dominantnega kariernega sidra. Ne glede, da imajo težnjo po karieri, ki bi jim 
lahko zagotovila osebno rast in zadovoljstvo, pa jih trenutne osebne ali družinske situacije silijo 
v to, da vztrajajo v trenutnem poklicu (Schein in Maanen, 2016).  
»Sidro je nekaj, čemur se oseba ne odreče, ko je prisiljena narediti izbor. V življenju pridemo 
pogosto do situacij, v katerih je mogoče zadovoljiti različne potrebe in prav tu je pomembno 
spoznati, kakšno sidro ima oseba« (Bona27, 1995, v Cvetko, 2002, str. 59). Karierna sidra 
temeljijo na vrednotah in motivih, katerim posamezniki dajejo prednost (Schein, 1983). Ne 
smemo pozabiti, da temeljijo na lastni percepciji posameznika. To je najbolj problematičen 
aspekt kariernih sider. Vprašljiva je posameznikova natančna in objektivna samoocena, ki se 
razvija skozi kariero (Cvetko, 2002, str. 53–55). 
Uspešne in učinkovite odločitve posameznika o njegovi karieri so pogojene s tem, da pozna 
svoje sidro. Da posameznik spozna svoje sidro, pa je pomembno, da sprejme odgovornost za 
razvoj svoje kariere. Pri tem so pomembne tudi povratne informacije v zvezi z delom, ki jih 
posameznik s strani menedžerjev dobi tekom dela. Ti skrbijo, da posameznik izoblikuje trdno 
predstavo o sebi in se glede svoje kariere, odloča racionalno (Brečko, 2006, str. 246). Karierna 
sidra tako »postanejo osebni temelj osmišljanja dela« (Brečko, 2018, str. 82). Svojo predstavo 
o sebi posameznik oblikuje glede na vrednote, katere so mu v življenju najbolj pomembne. Na 
podlagi tega lahko posameznike med seboj razlikujemo. V kolikor kot organizacija poznamo 
karierno sidro zaposlenega in posameznik pozna vrednote in cilje organizacije, so lahko idealen 
instrument za oblikovanje psihološke pogodbe med njima (Brečko 2006, 64). 
Schein je na podlagi 12 letne študije identificiral 8 kariernih sider, ki so relativno trdne 
značilnosti posameznikove osebnosti (Schein, 1974): menedžersko sidro, sidro samostojnosti, 
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27 Bona, Ida. 1995. Evoluzioni di carriera. Commento alle intuizioni di Edgar Schein sulle ancore di carriera. 




sidro varnosti in stabilnosti, sidro podjetniške ustvarjalnosti, sidro predanosti, sidro izzivov, 
sidro življenjskega sloga in tehnično funkcionalno sidro (Brečko, 2018). 
6.1 Menedžersko sidro 
Ljudje, ki imajo najbolj izraženo to sidro, so izraziti vodje. Na začetku njihove kariere jim 
veliko pomeni vertikalno napredovanje do višjih položajev v podjetju, kjer lahko prevzemajo 
pomembnejše odločitve.  Z uspehi organizacije, za katere so zaslužni oni, lahko merijo svojo 
lastno kompetentnost. To jih dodatno motivira za delo. Menedžerji svojo moč pokažejo preko 
vpliva in moči. Človeka z močno izraženim menedžerskim sidrom motivira javno priznanje 
nadrejenih, napredovanje na bolj odgovorna mesta z večjim številom podrejenih, pomembne so 
jim tudi materialne nagrade (Schein, 1974; Cvetko, 2002; Brečko, 2006).  
Uspešen menedžer ima izrazite kompetence na treh področjih: 
- področje analitične sposobnosti 
- sposobnost skupinskega in medskupinskega komuniciranja 
- emocionalne sposobnosti (Cvetko, 2002, str. 62–63). 
6.2 Sidro samostojnosti 
Glavna motivacija za delo posameznikom z najbolj izraženim tem sidrom, je samostojnost pri 
delu. To pa pomeni, da se težko prilagodijo na delovnem mestu v organizacijah, ki so toge, kar 
se tiče organizacijskih postopkov, norm, vrednot, povezovanja s sodelavci, itd. Svojo kariero 
želijo razvijati po svoje in delovati na svoj način, ne glede na to, kaj delajo (Schein, 1974, 1983). 
Zato se tudi izogibajo velikih birokratskih organizacij in se odločajo za bolj individualne 
poklice (Cvetko, 2002, str. 58–59). Posamezniki s tem sidrom, težko prenašajo neposredno 
vodenje in želijo biti sami »kapitani ladje«, ne glede na to, da so jim cilje postavili nadrejeni 
oziroma organizacija, v kateri delujejo. Si pa želijo sredstva in način, kako zastavljene cilje 
uresničiti, izbrati sami (Schein, 1974, 1983).  
Smer študija si izberejo na podlagi zanimanja in veselja, predvsem pa so zelo osredotočeni na 
izobraževanje. 
Kariera za njih pomeni statično in nespremenljivo delo, katero ne more ogroziti njihovega 
načina dela in samostojnosti pri tem. Pogosto zavračajo ponudbe za vodstveni položaj, saj to 




6.3 Sidro varnosti  in stabilnosti 
Osebam, ki imajo najbolj izražen element varnosti oziroma stabilnosti, so pomembni 
predvidljivi dogodki, ekonomska varnost in  pripadnost določeni organizaciji (Schein, 1974, 
1983). Pripravljeni so se popolnoma prilagoditi delodajalcu, v zameno za daljše delovno 
razmerje. Te osebe iščejo varno zaposlitev, v organizaciji z dobrim sistemom ugodnosti za 
zaposlene, nizkim odstotkom odpuščanja, dobro shemo upokojevanja in so v splošnem znane 
kot dobro stoječe, varne in zanesljive (Brečko, 2006, str. 257–259; Cvetko, 2002, 57–58). 
Cvetko (2002) navaja dva tipa ljudi, ki imajo izražen ta tip kariernega sidra. Prvi tip prepušča 
odločanje o njegovi karieri organizaciji, v kateri je zaposlen. S tem, na nek način, postaja njena 
last. Obstaja velika verjetnost, da bo zaradi svoje prilagodljivosti glede razporeditve na 
katerokoli delovno mesto v isti organizaciji, postal »nepomembna oseba« v igri kariere. Drugi 
tip pa se ni pripravljen odpovedati geografskemu območju, na katerem si je ustvaril svoj 
življenjski slog, dom, družino. Pripravljen je tudi menjati organizacije, zavoljo tega, da se mu 
ni potrebno seliti. V splošnem, osebe, z izraženim tem kariernim sidrom, lahko zasedajo višje 
položaje v organizaciji, toda tudi na teh mestih stremijo k predvidljivosti dela in varnosti 
zaposlitve. 
6.4 Sidro podjetniške ustvarjalnosti 
Posamezniki z izraženim kariernim sidrom kreativnosti in podjetništva imajo izrazito potrebo 
po samostojnosti. Skozi svoje podjetje ali proizvod želijo uspeti in se na ta način dokazati. 
Njihova glavna motivacija je ustvarjanje kapitala s svojim produktom in dokazovanje, da so 
uspeli (Schein, 1983, str. 7–8). Njihova pot se začne razmeroma hitro, ne malokdo ustanovi 
lastno podjetje že med študijem, ali pa se takoj po študiju zaposli v določenem podjetju in gredo 
kasneje na svoje. Večje organizacije imajo sicer možnost take ljudi zadržati v podjetju, le 
omogočiti jim morajo večinski delež pri ustvarjanju novega proizvoda, storitve (Cvetko, 2002, 
str. 59–60). Želi namreč ustvariti nekaj svojega. Na ta račun je, predvsem v začetnih fazah, 
pripravljen žrtvovat stabilnost in samostojnost in je za novo poslovno tveganje pripravljen 
pustiti varno zaposlitev. Lahko bi rekli, da je njihov glavni motivacijski dejavnik lastništvo 
podjetja in kopičenje premoženja, kar pa ne smemo enačiti z višino denarne nagrade. 
Posameznikom s prevladujočim sidrom podjetništva je bolj pomembno, da se podjetje razvija 
in zato večino svoje zaslužka vlagajo v nove proizvode in storitve, v razvoj podjetja (Brečko, 




6.5 Sidro predanosti 
Poklici, v katerih je najbolj izraženo sidro predanosti, so zdravniki, medicinske sestre, učitelji, 
ipd. Posamezniki, ki se odločijo za takšno karierno pot, na prvo mesto postavijo svoje vrednote, 
ki jih lahko izrazijo pri svojem delu, na način, da lahko pomagajo drugim ljudem z željo po 
boljšem svetu (Schein, 1983, str. 8). Na izbiro formalne izobrazbe vpliva lastni interes. 
Nadaljnje izobraževanje pa skrbno načrtujejo v smeri, ki bo prinesla dodano vrednost vsebini 
dela, ki ga opravljajo (Brečko, 2006, str. 261–262). 
Vpliv na organizacijo in na druge ljudi, nenazadnje na družbo, jim predstavlja  dodatno 
motivacijo. To se lahko izrazi tudi pri napredovanju, saj jim veliko pomeni, če lahko zasedejo 
mesta, kjer bodo lahko vplivali na večjo populacijo. Imajo željo po tem, da so dober zgled 
drugim in jih dodatno motivirajo isto misleči in njihova podpora. Za nagrado želijo le pošteno 
plačilo za svoje delo, ki je fiksno in ne variabilno (Brečko, 2006, str. 262–263).  
6.6 Sidro izziva 
Posameznikom, ki imajo izraženo to sidro, je glavna motivacija za delo reševanje težkih izzivov 
in problemov, ki jim pridejo naproti v poklicu, ne glede na to, na katerem področju so zaposleni. 
Pogosto najdejo poseben izziv tudi med osebnimi odnosi in v tekmovalnosti. Glavno vprašanje, 
ki si ga zastavljajo pri iskanju zaposlitve, je, ali jim bo to delovno mesto ponujalo dovolj 
izzivov, s katerimi bodo lahko preizkušali svoje zmogljivosti in superiornost (Schein, 1983, str. 
10). Sami po sebi so dovolj motivirani v iskanju vedno novih močnih izzivov, jim pa 
organizacije lahko ponudijo dodatne, na videz nedosegljive cilje in jih s tem še dodatno 
motivirajo. Na podlagi pridobljenih rezultatov pa je potrebno navezati tudi sistem nagrajevanja. 
So pristaši variabilnega nagrajevanja, kjer je višina nagrade odvisna od rezultatov, ki jih 
pokažejo. Napredovanje zanje pomeni napredovanje na delovno mesto, ki ima veliko tveganje 
ali pa jih organizacija prerazporedi na položaje z zahtevnimi strateškimi nalogami (Brečko, 
2006, str. 263–265). 
6.7 Sidro življenjskega sloga 
Že ime kariernega sidra napeljuje, da si posameznik s tem sidrom želi uskladiti osebno in 
poklicno življenje (Schein, 1985, str. 11). Posamezniki so na račun integracije med delovnim 




pa je potrebno veliko fleksibilnosti, v smislu, da so posamezniku zagotovljene prave možnosti 
ob pravem času (Schein, 1990a, str. 11; Brečko, 2006, str. 265).  
Organizacije ne smejo imeti napačne predstave, da takemu posamezniku kariera ni pomembna. 
Seveda jim je, prav tako kot odnos same organizacije do njih in njegove družine. Nagrajevanje 
in napredovanje so zanje ekonomske in moralne bonitete, katere si lahko pridobijo skozi 
pogajanje o psihološki pogodbi. Prisegajo na fiksno plačilo in predvidljivo hierarhično 
napredovanje (Brečko, 2006, str. 266–267). 
6.8 Tehnično funkcionalno sidro 
Posamezniki z najbolj izraženim tehnično funkcionalnim sidrom si želijo na področju, kjer so 
uspešni, postati pravi strokovnjaki, četudi se mora na ta račun deloma odpovedati varnosti in 
avtonomiji (Cvetko, 2002, str. 60). Posebnost tega kariernega sidra je, da se lahko izoblikuje na 
vseh delovnih segmentih, v kolikor posamezniku to zagotavlja strokovni izziv (Schein, 1985, 
str. 6). Vsebina dela, ki jim daje občutek vrednosti z izkazovanjem njihove nadarjenosti, je 
bistvena za posameznikov razvoj in motivacijo. Nedvoumne lestvice napredovanja, na podlagi 
katerih posamezniki dobijo uvid, kam lahko napredujejo na poklicnem področju v svoji stroki, 
so primerno orodje, s katerim podjetje zadrži take zaposlene. Napredovanje na vodstvene 
položaje jim ne predstavlja izziva, saj bolj kot to, cenijo priznanja poklicnih kolegov, strokovne 
javnosti in kako jim organizacija omogoča izobraževanje v njihovi stroki (Brečko, 2002, str. 
251–253). 
Bravo, Seibert, Kraimer, Wayne in Liden (2015) pojasnjujejo, da je bila teorija kariernih sider 
razvita pred več kot 40 leti. Poklicne poti so bile takrat veliko bolj stabilne kot danes. Zaradi 
tega bi lahko predpostavljali, da je njihova uporaba vprašljiva v modernem svetu. Ker pa se 
sidra osredotočajo na notranje vrednote vsakega posameznika, na podlagi katerih si izbira 
kariero v trenutnem pogledu, pa jih je možno uporabljati tudi pri modernih tipih karier. 
Kot sem opisala že v začetku razdelka, se karierno sidro nahaja na vrhu dela predstave 
posameznika o sebi, skupaj z njegovimi vrednotami, potrebami in talenti. Ko se posameznik 
znajde v situaciji, v kateri ima več možnosti, se bo vselej odločil za enak izbor. Izoblikuje se v 
prvih letih njegovih delovnih izkušenj. Na podlagi te definicije, lahko sklepamo, da ima oseba 




kariernih sider, ki se pojavljajo ločeno od njihovih potreb, vrednot ali talentov28 (Feldman in 
Bolino, 1996; Martineau, Wils in Tremblay, 2006; Wils, Wils, in Tremblay, 2010).  
Imeti oziroma prepoznati svoje karierno sidro ne pomeni stagnacije, ampak na nek način 
priznanje, da v isti akademski formaciji obstaja več možnosti izbire v karieri, ki so vezane na 
posamezne talente, vrednote in potrebe (Vergas in Teixeira, 2018). Tudi, ko oseba prepozna 
svoje karierno sidro, se njen razvoj šele začenja znotraj svojega področja rasti in napredovanja 
(Bona, 1995, v Cvetko, 2002, str. 64). Identifikacija kariernega sidra pri posameznikih je 
pomembna tudi za kadrovsko funkcijo. Pri načrtovanju kariernih poti in nasledstev lahko 
predpostavlja napredovanja posameznikov v horizontalni in vertikalni smeri (Brečko, 2006, str. 
271).  
  
                                                 
28 Če ima posameznik izoblikovanih več kariernih sider lahko za njega in za organizacijo, v kateri je zaposlen, 
predstavlja prednost. To mu ponuja več možnosti razvoja lastne kariere in fleksibilnosti na njegovi karierni poti, 




7 EMPIRIČNI DEL 
 
7.1 Opis Univerzitetnega rehabilitacijskega inštituta Republike Slovenije - Soča 
Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije - Soča (v nadaljevanju URI - Soča) 
je javni zdravstveni zavod, katerega glavna dejavnost je bolnišnično zdravstvena dejavnost. 
Univerzitetni naziv je dobil leta 2009. URI - Soča spada med organizacije, ki so uspešnejše na 
področju zdravstva in močno pripomore k razvoju rehabilitacijske dejavnosti, s svojim 
znanjem, z raziskovalno dejavnostjo, s sodelovanjem na mednarodnih konferencah in 
delavnicah (»Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije - Soča«, b. d.). 
URI - Soča ima opredeljeno vizijo in razvojno strategijo. V njej so podrobno opisani poslanstvo 
organizacije, njeni strateški cilji in vrednote. Leta 2018 je sprejel Kodeks etike. Vsi omenjeni 
dokumenti so na voljo vsem zaposlenim na intranetni strani organizacije. 
Organizacijska shema URI - Soča je prikazana v sliki 7.1. Najvišji organ URI - Soča je svet 
inštituta, kateremu odgovarja direktor inštituta. Pod direktorja se uvrščata predstojnika inštituta 
in sicer za strokovno področje in medicinsko področje ter upravna in poslovna dejavnost. 
Podrobnejše opredelitve delovnih mest so razvidne iz internih aktov Pravil sistemizacije 
delovnih mest in so navedene v Pravilniku o delovnih razmerjih in odgovornostih delavcev 




Slika 7.1 Organizacijska shema URI - Soča 
 
Vir: URI - Soča (2019). 
 
V URI - Soča se zavedajo, da je obvladovanje kakovosti na vseh ravneh delovanja ključnega 
pomena za izpolnitev ciljev, ki izhajajo iz poslanstva in so si jih zadali v viziji in strateških 
usmeritvah. V prvi vrsti so to zadovoljni pacienti, izvajanje kakovostnih storitev, prepoznavnost 
inštituta v slovenskem in mednarodnem prostoru, zadovoljen lastnik in zadovoljni zaposleni.  
Inštitut je pridobil naslednje standarde kakovosti (»Univerzitetni rehabilitacijski inštitut 
Republike Slovenije - Soča«, b. d.):  
- ISO 9001:2008 za področje fizikalne in rehabilitacijske medicine na bolnišničnih 
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- evropsko akreditacijo s področja fizikalne medicine in rehabilitacije,  
- akreditacijski certifikati za sledeče tri programe: rehabilitacija otrok, rehabilitacija oseb 
z amputacijami in rehabilitacija oseb po kapi, 
- evropska učna baza za področje fizikalne medicine in rehabilitacije,  
- EQUASS Excellence – Evropski znak odličnosti, na področju poklicne rehabilitacije 
DNV NIAHO Akreditacija. 
7.1.1 Struktura zaposlenih  
Na sliki 7.2 je prikazana struktura zaposlenih na URI - Soča po spolu, na dan 28. 2. 2019 je bilo 
zaposlenih 634 ljudi, od tega 490  žensk (77,29 %) in 144 moških (22,71 %). V tabeli 7.1 je 
prikazanih nekaj podatkov o zaposlenih na dan 28. 2. 2019. Na sliki 7.3 pa je prikazana struktura 
izobrazbe zaposlenih na dan 28. 2. 2019. 
Slika 7.2 Struktura zaposlenih po spolu 
 
Vir: Interni podatki URI - Soča (2019). 
Tabela 7.1 Podatki zaposlenih na dan 28. 2. 2019 
Število zaposlenih 634 
Povprečna starost 42,4  
Zaposleni za določen čas 69 
Zaposleni za nedoločen čas 565 
Delež zaposlenih invalidov 6,78 % 
Delež zaposlenih z najmanj visoko izobrazbo 56,78 % 
Vir: Interni podatki URI - Soča (2019). 
77 % ŽENSK
23 % MOŠKIH 




Slika 7.3 Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 
Vir: Interni podatki URI - Soča (2019) 
7.1.2 Izobraževanje  
Iz letnih poročil Univerzitetnega rehabilitacijskega inštituta Republike Slovenije - Soča (v 
nadaljevanju URI - Soča) sem pridobila podatke o stroških izobraževanj od leta 2008 do 2018, 
ki so prikazani v tabeli 7.2. V URI - Soča ne obstajajo kvantitativni podatki o vlaganjih v kariero 
zaposlenih, tako da se vlaganje v izobraževanja in razvoj karier v določeni meri zrcalijo v 
podatku o skupnih stroških izobraževanj.  
Posebej izstopata leto 2009 in 2011. Splošna gospodarska kriza v letu 2009 je zajela tudi URI 
- Soča. Zavod zdravstvenega zavarovanja Slovenije (v nadaljevanju ZZZS) je vsem 
zdravstvenim zavodom znižal sredstva in URI - Soča pri tem ni bila izjema. Zaradi 
zmanjševanja prihodkov s strani ZZZS so zmanjšali tudi stroške za izobraževanja zaposlenih, 
kar je opazno kot padec na sliki 7.4 (Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije 
- Soča, 2009, str. 33). 
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(v EUR, brez 
centov) 
2008 521 70 % 0,67 % 24.054.096 € 161.638 € 310 € 
2009 510 70 % 0,55 % 24.738.248 € 136.631 € 268 € 
2010 510 70 % 0,76 % 24.159.944 € 182.613 € 383 € 
2011 522 75 % 0,96 % 24.205.578 € 232.450 € 445 € 
2012 521 64 % 0,70 % 24.547.631 € 172.880 € 332 € 
2013 529 74 % 0,69 % 22.384.720 € 159.346 € 325 € 
2014 523 75 % 0,71 % 23.033.970 € 163.309 € 312 € 
2015 540 75 % 0,80 % 23.773.625 € 191.316 € 354 € 
2016 577 77 % 0,83 % 24.809.087 € 205.540 € 356 € 
2017 597 80 % 0,82 % 25.811.026 € 211.656 € 355 € 
2018 629 80 % 0,83 % 27.376.451 € 226.190 € 360 € 
Vir: Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije - Soča (2009, 2010, 2011, 2012, 
2013, 2014, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019). 
V letu 2011 je viden skok v višini sredstev, ki jih je URI - Soča namenila za izobraževanje 
zaposlenih (0,96 %). Kar je na zaposlenega povprečno zneslo 445,00 EUR. Razlog za to je 
omejitev sredstev za izobraževanje v letih 2009 in 2010, zaradi velike negotovosti glede 
financiranja s strani ZZZS. Ta negotovost pa je bila povezana s nastajajočo gospodarsko krizo 
v tem obdobju. V letu 2011 teh omejitev ni bilo več (Univerzitetni rehabilitacijski inštitut 
Republike Slovenije - Soča, 2011, str. 18, 44).  
Slika 7.4 Stroški izobraževanja od leta 2008 do 2018 
 
Vir: Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije - Soča (2009, 2010, 2011, 2012, 
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Od leta 2013 se stroški izobraževanja stalno povečujejo, kakor se povečuje število zaposlenih. 
Posledično se stroški izobraževanja na zaposlenega bistveno ne spreminjajo (312 EUR – 360 
EUR), se pa stalno veča tudi delež zaposlenih, ki so bili vključeni v kakršno koli izobraževanje 
v obliki seminarjev, tečajev, konferenc, zakonsko zahtevanih strokovnih izpopolnjevanj, ipd..  
7.1.3 Ocenjevanje delovne uspešnosti in napredovanje zaposlenih 
Sistem nagrajevanja in napredovanja je zakonsko določen z Zakonom o sistemu plač v javnem 
sektorju in Zakonom o uravnoteženju javnih financ. Javni uslužbenec lahko napreduje vsaka tri 
leta, če izpolnjuje pogoje, ki so opredeljeni v 3. odstavku  16. člena Zakona o sistemu plač v 
javnem sektorju (Zakon o delovnih razmerjih – ZSPJS, 2002). Za napredovalno obdobje se 
upošteva čas, ko je javni uslužbenec delal na delovnih mestih, za katere je predpisana enaka 
stopnja strokovne izobrazbe. Napredovalno obdobje se začne šteti s prvo zaposlitvijo v javnem 
sektorju ali z zadnjim napredovanjem v višji plačilni razred. V primeru prehoda na delovno 
mesto višjega tarifnega razreda in posledično prekinitve napredovalnega obdobja se začne 
napredovalno obdobje šteti z razporeditvijo na delovno mesto v višjem tarifnem razredu. Drugi 
pogoj, ki ga mora izpolnjevati za napredovanje, pa so dosežene 3 ocene podane neposredno s 
strani nadrejenega. Ocenjevalno obdobje je obdobje od 1. januarja do 31. decembra. Ocenjuje 
se delovna uspešnost v napredovalnem obdobju glede na rezultate dela, samostojnosti, 
ustvarjalnosti in natančnosti, zanesljivosti, kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela ter druge 
sposobnosti v povezavi z delom zaposlenega na delovnem mestu.  
7.2 Teoretski in metodološki okvir raziskave 
Namen raziskave je pridobiti odgovore na to, kakšno je stanje v URI - Soča, na področju 
načrtovanja kariere. Podatke o tem sem želela prejeti z naslednjimi vprašanji, ki sem jih 
zastavila zaposlenim: 
- Kako vidijo zaposleni pojem kariere in kakšen je njihov pogled na kariero? 
- Ali jim pri načrtovanju lastne kariere pomaga kdo od vodilnih? 
- Ali so se pri svojem delu že srečali s točko zastoja na karierni poti in kakšne občutke so 
imeli ob zastoju? 
- S katerimi strategijami so si pomagali, da so našli novo motivacijo za delo? 
- Ali organizacija pozna vrednote in motive zaposlenih? 





Pridobljeni rezultati so lahko v pomoč organizaciji, kot izhodišče za oblikovanje kariernega 
razvoja zaposlenih. Predlagane rešitve pa dodatna možnost za reševanje in preprečevanje 
posledic kariernega platoja pri zaposlenih. 
Uporabljena je bila kvalitativna metoda strukturiranega intervjuja in analiza internih 
dokumentov URI - Soča. Pri oblikovanju intervjuja sem se opirala na mag. Andrejo Nardin 
Repenšek (2016), ki je podobno raziskavo opravila v svojem magistrskem delu. Rezultati, ki 
jih je dobila v svoji raziskavi so me prepričali, da bi bilo potrebno tako raziskavo opraviti tudi 
v URI - Soča. Raziskava je potekala v obdobju od 6. 3. 2019 do 20. 3. 2019. Intervjuji so bili 
prilagojeni glede na to, ali so bili poslani zaposlenim ali vodjem. Strukturiran intervju je bil 
sestavljen iz sedmih vprašanj za zaposlene in osmih vprašanj za vodje. 
7.2.1 Vzorec 
Sodelujoči zaposleni v raziskavi niso bili izbrani naključno: generalni direktor inštituta, vodja 
službe za ravnanje s človeškimi viri, 4 vodje področij in 9 zaposlenih (od tega 6 žensk in 3 
moški), ki so bili izbrani iz podatkov kadrovske evidence. Zaposlene sem razdelila glede na 
delovno dobo v inštitutu in jih razdelila v skupine: 
1. skupina: od 0 do 5 let delovne dobe v inštitutu 
2. skupina: od 5,1 do 10 let delovne dobe v inštitutu 
3. skupina: od 10,1 do 20 let delovne dobe v inštitutu 
4. skupina: nad 20 let delovne dobe v inštitutu 
7.2.2 Omejitve 
URI - Soča uvrščamo med velika podjetje. URI - Soča ima organizacijsko enoto tudi v 
Mariboru. Zaradi lažjega zbiranja podatkov, sem se odločila, da v raziskavo vključim zaposlene 
na lokaciji sedeža podjetja v Ljubljani. Intervjuji so bili razdeljeni tako med zdravstvene 
delavce in ne-zdravstvene delavce. V raziskavo je bilo vključenih 15 oseb. 
Zaradi majhnega vzorca ne morem trditi, da pridobljeni rezultati veljalo za celotno organizacijo.  
7.3 Izsledki intervjujev 
Zbiranje podatkov je potekalo v marcu 2019. Zaposlene, ki sem jih izbrala na podlagi 




jim po elektronski pošti poslala vprašanja. V skladu z izbranim vzorcem sem prejela vse 
odgovore, saj so vsi zaposleni potrdili sodelovanje, vključno z vsemi vodji. 
Odgovore, ki sem jih prejela, sem analizirala z metodo analize teksta. Po večkratnem branju 
intervjujev sem odgovore združila na način, da sem izločila ponavljanja in izpostavila glavne 
poudarke in posebnosti. V zadnjem koraku sem odgovore številsko ovrednotila, glede na 
pojavljanje ključnih besednih zvez, ki so nakazovale povezanost z vsebino zastavljenih 
vprašanj.  
7.3.1 Izsledki intervjujev zaposlenih 
Zaposleni so prejeli sedem vprašanj, ki so bila razdeljena v tri sklope. V prvem sklopu so se 
vprašanja nanašala na splošen oris pojmovanja kariere, v drugem sklopu je bila opisana vloga 
kariernega platoja in njihovo prepoznavanje in doživljanje slednjega, zadnji sklop vprašanj pa 
se je osredotočil predvsem na to ali zaposleni svoje vrednote, motive sploh dovolj poznajo, v 
kolikšni meri jih poznajo njihovi nadrejeni oziroma organizacija ter ali bi organizacija s 
poznavanjem vrednot, motivov zaposlenih, lahko bolje in učinkovitejše načrtovala njihov 
karierni razvoj. 





Tabela 7.3 Prikaz odgovorov zaposlenih 
Leta delovne dobe v 
URI - Soča 
0 – 5 5,1 – 10 10,1 – 20 Nad 20 
1. Kako zaposleni v 
družbi gledajo na 
kariero? 
 
100 % tradicionalni 
pogled na kariero 
 
 
50 % tradicionalni 
pogled na kariero 
 
 
50 % tradicionalen 
pogled na kariero 
 
 
100 % tradicionalni 
pogled na kariero 
 
 
Napredovanja na bolj 
odgovorna, vodilna 
mesta, višje plačilo; 










Je stvar mladih 
zaposlenih, poklicna 
pot, napredovanje po 
hierarhični lestvici;  
Napredovanje po 









Za vodstveno mesto 
izbrana oseba, ki je 
»všeč« vodstvu, ne 






















Rast v poklicnem 




sposobnosti za delo 
 
 
Napredovanje na bolj 
zahtevno in bolje 
plačano delovno 
mesto; razvoj na 
osebnostnem in 
strokovnem področju 
3. Ali se vam je že 
kdaj zdelo, da ste pri 
svojem delu dosegli 
vrhunec in nimate več 
kam napredovati? 
 
100 % ne 
 
 
100 % ne 
 
 
100 % da 
 
 
50 % da 
 
  






zahtevnejših opravil;  
novi izzivi; 
zmanjšana 
motiviranost za delo, 
razmišljanje o 
iskanju nove službe 
 
 
Po dosegu vseh 
možnih napredovanj; 
Predvidevanje, da bo 
vrhunec kmalu 
dosežen 





rešitev iz nastale 
situacije? 
 
100 % ne 
 
 
100 % ne 
 
 
50 % ne 
 
 









V podjetju ni osebe, 
ki bi bil strokovnjak 
na tem področju 
 
Lahko so se obrnili 
na vodilne, ne na 
kadrovsko področje; 
Razumevanje in 
izražena pomoč s 
strani vodje – do 
realizacije ni prišlo 
 
 






5. Kako ste premagali 
to točko zastoja vaše 
karierne poti? 
 





novih izzivov na 
delovnem mestu 
 










Želja še vedno 
prisotna; sprijaznitev 













Leta delovne dobe v 
URI - Soča 
0 – 5 5,1 – 10 10,1 – 20 Nad 20 
6. Ali mislite, da 
organizacija pozna veš 
talente, motive in 
vrednote? 
 
66 % ne 
 
 
100 % da 
 
 
100 % da 
 
 
100 % da 
 
 
Ne opazijo truda, 
zavzetosti in  
predanosti, 
Tudi organizacija 
potrebuje čas, da 















Vodja pozna, širša 
organizacija  








besede podpore in 
pohvale s strani 
nadrejenih;  
vsakoletna ocena 









7. Ali bi z boljšim 
poznavanjem svojih 
vrednot lahko bolje 
načrtovali vaš razvoj 




100 % da 
 
 
100 % da 
 
 
50 % da, 50 % ne 
 





zaradi tega dobro 
načrtujem svoj 
karierni razvoj; 
Organizacija bi s 
primernimi 
kadrovskimi orodji 
in pristopi lahko 
načrtovala razvoj 
zaposlenih v smeri 








vrednot bi bil fokus 
na zastavljene cilje 
večji – cilji bi tako 




Glede na odgovore, ki sem jih prejela od zaposlenih, lahko ugotovim, da je pojmovanje kariere 
zaposlenih skladno s tradicionalnim pogledom na kariero, ne glede na delovno dobo, preživeto 
v URI - Soča. Večina je menja (72 %), da je kariera povezana z napredovanjem na poklicni poti 
ali na strokovnem področju. Omenjeno je tudi napredovanje na bolj zahtevna in bolje plačana 
delovna mesta, napredovanje po karierni lestvici. 
Intervjuvanec 7 (osebni intervju, 2019, 10. marec)29: »Menim, da je večina mnenja, da je 
kariera in razmišljanje o njej stvar mladih zaposlenih. Njihov razvoj je usmerjen predvsem v 
poklicno pot, glavni cilj pa je napredovanje po hierarhični lestvici.«  
                                                 




Intervjuvanec 9 (osebni intervju, 2019, 11. marec)30: »Mislim, da na inštitutu velja splošno 
prepričanje, da se kariere ne da zgraditi, temveč je izbran za neko vodstveno mesto tisti, ki je 
šefu (pa naj bo to strokovna direktorica, direktor, svetovalci, …) »všeč«.« 
Intervjuvanec 6 (osebni intervju, 2019, 18. marec)31: »Večina ljudi si v svojem delovne aktivnem 
življenju želi napredovati na karierni lestvici… kariera je rast posameznika v svojem poklicnem 
življenju in je posledica njegovih znanj, izkušenj in spretnosti, ki jih je z leti pridobil.« 
Glede na drugi sklop vprašanj, ki se fokusirajo predvsem na karierni plato in na to, kako so ga 
zaposleni premagali, se ugotovi, da pravzaprav nihče od zajetih v vzorec raziskave še ni slišal 
o kariernem platoju, so se pa srečali z občutkom, da bi s svojimi izkušnjami in znanjem lahko 
opravljali bolj zahtevna dela in naloge. Zaposleni v prvi skupini, z delovno dobo do 5 let, se s 
kariernim platojem še niso srečali. Prav tako druga skupina, z delovno dobo od 5 do 10 let.   
Intervjuvanec 4 (osebni intervju, 2019, 8. marec)32: »Po svojem mnenju še nisem dosegla 
vrhunca, zaenkrat še vidim možnosti za napredovanje. Je pa seveda vprašanje, kako na to gleda 
delodajalec. Če ni volje delodajalca, tudi ni možnosti za napredovanje in si lahko na vrhuncu, 
torej na točki, iz katere se pri tem delodajalcu ne boš več premaknil, ne da bi se tega zavedal.« 
Intervjuvanec 5 (osebni intervju, 2019, 15. marec)33: » Zdelo se mi je le, da bi moj čas lahko bil 
bolje izkoriščen v smislu opravljanja del in nalog, ki so primerne moji izobrazbi in bi lahko več 
doprinesla k splošnemu razvoju…« 
Intervjuvanec 2 (osebni intervju, 2019, 13. marec)34: »Ravno nasprotno. Večkrat razmišljam o 
tem, da bi na svoji karierni poti rada opravljala še zahtevnejše delo kot ga imam sedaj.« 
Intervjuvanci v tretji in četrti skupini, z delovno dobo v URI - Soča nad 10 let, so se že srečali 
s kariernim zastojem ali pa so mnenja, da bodo kmalu dosegli vrhunec svoje kariere. Na tej 
točki so se soočali z nižjo motiviranostjo za delo, nezadovoljstvom na delovnem mestu, 
občutkom, da so pripravljeni na nove izzive, tudi z razmišljanjem o menjavi službe.  Svoje 
občutke so na letnem razgovoru lahko predali neposredni vodji, vendar so za premagovanje 
kariernega platoja poskrbeli sami oziroma se še spoprijemajo s perečim problemom.  
                                                 
30 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
31 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
32 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
33 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 




Intervjuvanec 8 (osebni intervju, 2019, 6. marec)35: »Sam sem poiskal rešitev za nadaljnji 
poklicni razvoj… s pomočjo rotacije pri delu kot manjše spremembe dela.«  
Intervjuvanec 6 (osebni intervju, 2019, 18. marec): »Želja (po kariernem napredovanju) je še 
vedno prisotna. Nekako sem se z leti »sprijaznila« s položajem. Zavedam se, da sem za svojo 
kariero odgovorna sama in bi lahko sama naredila več na tem področju …«  
Večina respondentov (72 %) je mnenja, da njihovi nadrejeni poznajo njihove vrednote, motiv 
za delo. To opažajo preko pohval in potrditev, ki jih prejemajo, zaupanja sodelavcev, itd. 
Predvsem intervjuvani z manj kot 5 let delovne dobe pa so mnenja, da organizacija ne pozna 
njihovih vrednot ali pa le te niso opažene. Razloge iščejo ravno v trajanju njihove zaposlitve. 
Intervjuvanec 1 (osebni intervju, 2019, 8. marec)36: »… zaenkrat (organizacija) še ne pozna 
vseh talentov in motivov, še manj pa se zaveda mojih vrednot. Verjamem pa, da tako kot delavec 
potrebuje čas, da osvoji delovne procese in področje dela organizacije, tako tudi organizacije 
potrebuje čas, da odkrije in spozna tisto najboljše pri svojemu delavcu.« 
Intervjuvanec 2 (osebni intervju, 2019, 13. marec): » … ne opazijo mojega truda, zavzetosti in 
predanosti mojemu delu ter pacientom. Na žalost vedno ne znajo prepoznati teh vrednot.« 
77 % vprašanih je na vprašanje o tem ali bi z boljšim poznavanjem sebe in svojih vrednot bili 
bolj uspešni in učinkoviti, odgovorilo pritrdilno. Poznavanje samega sebe in svojih vrednot je 
pomembno za načrtovanje kariere in sledenju zastavljenih kariernih ciljev.  
Intervjuvanec 5 (osebni intervju, 2019, 15. marec): »Seveda. Tako bi imela večji fokus na cilje 
in bi mogoče v krajšem času več dosegla, če bi že v štartu imela jasno razjasnjene svoje 
vrednote.« 
Intervjuvanec 4 (osebni intervju, 2019, 8. marec): »Vsekakor. Včasih se človek še sam ne zaveda 
svojih meja in se lahko podcenjuje ali precenjuje.« 
7.3.2 Izsledki intervjujev vodij 
Vodjem služb sem zastavila naslednja vprašanja: 
1. Kako zaposleni v organizaciji gledajo na kariero? Se vam zdi, da jo načrtujejo sami? Se 
vam zdi to pomembno? 
2. Kako bi vi opredelili pojem kariere? 
                                                 
35 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 




Po krajši definiciji kariernega platoja sem zastavila naslednje vprašanje: 
3. Kakšne možnosti imajo zaposleni, da se rešijo iz stanja, ko na svoji karierni poti pridejo do 
točke, ko občutijo zastoj ali celo stagnacijo pri napredovanju? Ali ta informacija pride do 
vas? Ali skušate takemu delavcu pomagati in skupaj poiskati možne rešitve? Imate morda 
vi kak predlog rešitve? 
Opisala sem teorijo kariernih sider in zastavila naslednja vprašanja: 
4. Ali je lahko model kariernih sider (kot poskus obvladovanja različnosti) primerno orodje za 
opredelitev kariernega razvoja posameznika in za uskladitev potreb posameznika s 
potrebami organizacije? 
5. Ali bi z boljšim poznavanjem vrednot zaposlenih lahko bolje načrtovali njihov razvoj in s 
tem dosegli večjo uspešnost in učinkovitost družbe? Poznate vrednote in motive svojih 
podrejenih? 
6. Ali ste v tem obdobju vaše delovne dobe v družbi že kdaj bili nezadovoljni, nemotivirani 
za delo, ste imeli občutek, da bi lahko opravljali zahtevnejše delo, da delo dobro opravljate 
a imate majhne možnosti napredovanja, da dela ne opravljate v skladu s pričakovanji vašega 
nadrejenega?  
7. Ali nam lahko zaupate, kolikokrat ste se v organizaciji tako počutili? 
8. Kako ste premagali točko zastoja vaše karierne poti (če ste jo seveda že kdaj doživeli): ali 
s pomočjo rotacije pri delu kot manjše spremembe dela, z novim kariernim načrtom, z 
napotitvijo na posvetovanje k strokovnjaku za razvoj kadrov, s sistematičnim 
pridobivanjem novih možnosti oz. z izobraževanjem in usposabljanjem? 
Tudi vodjam sem vprašalnik poslala po elektronski pošti po njihovi predhodni privolitvi za 
sodelovanje. Odgovore so mi poslali vsi sodelujoči. 





Tabela 7.4 Prikaz odgovorov vodij 
1. Vodje so mnenja, da zaposleni na kariero gledajo različno, odvisno od vsakega posameznika. 
100 % (6) intervjuvancev je mnenja, da so si zaposleni med seboj različni in nekateri gledajo na kariero bolj 
tradicionalno, drugi bolj sodobno. V 50 % je iz odgovorov razvidno, da zaposleni dojemajo kariero bolj v skladu 
s sodobnimi teorijami. 
- Na splošno je za zaposlene kariera potreba po čim prejšnjem napredovanju na bolje, zaradi 
zagotavljanja lastne samostojnosti. 
- Tisti bolj ambiciozni pokažejo več samoiniciativnosti in večje zanimanje, drugi se raje prepustijo 
možnostim, ki se jim bodo pojavile. 
- Zaposleni intenzivno razmišlja o karieri, kako pa jo posameznik tlakuje, je odvisno predvsem od njega 
in njegovih vez. 
- Pogled zaposlenih na kariero je odvisen od izobrazbe posameznika. 
- Za ene je kariera prihod na delo in odhod domov, za druge strokovno napredovanje po lastni pobudi, 
za tretje strokovno napredovanje po pobudi vodje. 
- Vsak zaposleni bi si moral pri sebi zastaviti kariero, ki jo želi doseči. 
2. Vodje na kariero gledajo 
66,7 % (4) intervjuvancev na kariero gleda sodobno 
- Kariera je dolgoročna pot, z veliko potmi, da dosežeš zastavljen cilj, ki je osebno zadovoljstvo. 
- Ne glede na izobrazbo je kariera pomembna, saj oseba pri tem raste osebnostno. 
- Stalno napredovanje, iskanje novih izzivov in priložnosti za izboljšave tako na strokovnem kot 
osebnem področju 
- Kariero si predstavljam kot dinamičen razvoj kadrov, ki se prilagaja dinamičnemu okolju podjetja. 
33,3 % (2) intervjuvancev na kariero gleda bolj tradicionalno 
- Kariera je poklicna pot, ki jo lahko izmeriš kot uspešno ali neuspešno. 
- Napredovanje na različnih področjih, najprej glede pridobivanja znanj, večanja kompetenc, položaja 
in odgovornosti v organizaciji ter posledično tudi v boljšem finančnem smislu. 
3. Vodje poznajo strategije premagovanja kariernega platoja pri zaposlenih in pomagajo 
zaposlenim pri iskanju rešitev za premagovanje tega. 
- Posameznikova naloga je, da sam sebe vpraša, kaj želi in se nato lahko posvetuje z vodjo. Zelo 
pomembna je komunikacija, odločitev pa ne sprejema vodja. 
- Obstaja možnost po rotiranju delovnega mesta, pridobivanju novega znanja, mentoriranju drugih.  
- Prvi pogoj je zaupanje delavca nadrejenemu, da mu ta lahko pomaga pri razvoju. 
4. Vodje so se že soočali s kariernim platojem. 
50 % (3) respondenti so se že srečali s kariernim platojem 
- Občutek nezadovoljstva je že bil prisoten. 
- Da, takšen občutek sem imel v enem izmed podjetij, kjer sem bil zaposlen. 
50 % (3) respondentov se z občutkom nemotiviranosti in nezadovoljstva še niso srečali. 




- Ne. Je pa zelo pomembno komuniciranje in povratne informacije. 
5. Karierni plato so premagovali na naslednje načine: 
- Dodatno usposabljanje in izobraževanje, večja širina znanja, vpeljevanje novosti v delo, grajenje na 
osebnostni rasti ter tudi z menjavo delovnega mesta. 
- Sistematično pridobivanje novih možnosti. 
- Menjavo službe. 
- Posvetovanje z različnimi strokovnjaki in prijatelji. 
- Možnosti za karierni razvoj iskal na več nivojih, od neposrednega vodje, do direktorja sektorja, 
kadrovske direktorice. 
6. Vodje potrjujejo (100 %), da so karierna sidra lahko primerna strategija kariernega razvoja 
posameznika. 
- Seveda, v vsakemu je potrebno prepoznati njegove želje. 
- Strinjam se, da so smiselno orodje. 
7. Vsi (100 %) se strinjajo, da je poznavanje vrednot zaposlenih pomembno za načrtovanje 
njihovega kariernega razvoja. 
- Vsekakor so osebnostne vrednote posameznika pomembne pri načrtovanju kariere. 
- Z boljšim poznavanjem vrednot zaposlenih bi lahko bolje načrtoval njihov razvoj, uspešnost in 
učinkovitost družbe, vendar je to zelo težko oceniti. 
- Da, z boljšim poznavanjem ISKRENIH vrednot in motivov zaposlenih bi lažje načrtovali razvoj. 
- Morebiti da. Verjetno bi jih s tem lažje usmerili v dejavnosti, ki so jim bolj pisane na kožo. Težko bi 
s tem meril učinek na družbo, učinki na posameznika, pa bi bili gotovo vidni. 
- Mislim, da že sedaj opažamo kvalitete posameznikov in če je možno le-te izkoristimo. 
 
Glede na pridobljene odgovore intervjuvanih vodij, težko trdim, da imajo novejše pojmovanje 
kariere. Vsi respondenti so mnenja, da pojem kariere vsak posameznik dojema drugače. Dva 
od šestih respondentov sta posebej poudarila, da je kariera tudi rast na osebnem področju in da 
je načrtovanje dolgoročen proces, ki se konča z zadovoljstvom zaposlenega, ki mu predstavlja 
navdih za delo naprej. Poudarjajo, da je za uspešno kariero pomembno izobraževanje. 
Intervjuvanec 15 (osebni intervju, 2019, 6. marec)37: »Kariera je za posameznike prihod na 
delo in odhod domov od prvega do zadnjega dne zaposlitve in delo po navodilu vodje, za druge 
strokovno napredovanje po lastni pobudi in prizadevanju, za tretje strokovno napredovanje na 
podlagi vodenja in malo samoiniciativnega dela, vedno pogojeno s sprotnim nagrajevanjem… 
različne predstave so po mojem mnenju pogojene z osebnostnimi značilnostmi posameznika.«  
                                                 




Intervjuvanec 10 (osebni intervju, 2019, 21. marec)38: »Pojem kariere si ne predstavljam samo 
kot pojem »lezenja« po hierarhični lestvici podjetja, ker vsi pa na žalost ne morejo biti samo 
vodje, ampak si predstavljam kariero kot dinamičen razvoj kadrov, ki se prilagaja dinamičnemu 
okolju v podjetju.«  
Svojim podrejenim, ki so se že srečali s kariernim platojem, pomagajo na različne načine. Več 
intervjuvanih vodij je izpostavilo pomen komunikacije in zaupanja, ki je potrebno, da se stvari 
lahko spremenijo. Vodje poznajo strategije reševanja zastoja kariernih poti. Dva intervjuvanca 
sta poudarila, da tudi strategije reševanja ne pomagajo, če se zaposleni sami ne odločijo, da je 
potrebno nekaj spremeniti in če sami niso proaktivni v iskanju rešitev. Pojavlja se tudi problem, 
ko zaposleni ne prepoznajo stagnacije zaradi vztrajanja v »coni udobja«.  
Intervjuvanec 15 (osebni intervju, 2019, 6. marec): »Večinoma zaposlenim primanjkuje 
vztrajnosti in volje po spremembah. … ljudje preveč pričakujejo reševanje njihovih težav brez 
lastne aktivacije.« 
Intervjuvanec 12 (osebni intervju, 2019, 18. marec)39: »Kar zadeva notranjo organizacijo pa 
menim, da je dobrodošlo, da ima organizacija v okviru kadrovske službe usposobljene osebe, 
ki lahko vodjem pomagajo (na različnih nivojih; vodenju, motiviranju, grajenju kariere tako 
svoje kot zaposlenih….; na raznih predavanjih govorijo o tej osebi kot notranji coach).« 
Intervjuvanec 15 (osebni intervju, 2019, 6. marec): »Menim, da bi morala biti v organizaciji 
zaposlene oseba, ki se ukvarjala le z karierno potjo posameznika in jo usklajevala s potrebami 
podjetja.« 
Vsi intervjuvani vodje se strinjajo, da je model kariernih sider primerno orodje za uskladitev 
potreb posameznika in organizacije. S poznavanjem vrednot in želj zaposlenih je usklajevanje 
posameznikovih ciljev s cilji organizacije lažje. Kljub temu, da je učinke tega težko izmeriti. 
Vsi so mnenja, da vrednote svojih podrejenih poznajo, vendar izpostavljajo, da se mnenje 
ustvari na podlagi neformalnih pogovorov, da je ocena subjektivna, da je premalo časa 
namenjenega temu in da jim na takem področju primanjkuje znanja.  
V organizaciji imajo opredeljene vrednote, ki jih zaposlenim predajajo na dosleden način. 
                                                 
38 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 




Intervjuvanec 14 (osebni intervju, 2019, 18. marec)40: »Mislim, da že sedaj opažamo kvalitete 
posameznikov in če je možno le-te izkoristimo.« 
Intervjuvanec 13 (osebni intervju, 2019, 11. marec)41: »Nevarnost (kariernih sider) je, da 
posameznike preveč popredalčkaš in potem lahko mimogrede spregledaš še kakšno drugo 
pomembno posameznikovo kvaliteto za delo.« 
Polovica vprašanih vodji je izjavila, da kariernega platoja še niso doživeli. Prav tako se nikoli 
niso počutili nemotivirane za delo ali občutili nezadovoljstva. Vedno so našli nove izzive za 
delo in za osebni razvoj. 
Intervjuvanec 11 (osebni intervju, 2019, 8. marec)42: »Razlogi so seveda vedno večje zahteve 
delovnega procesa, modernizacija, drugi pristopi dela, ipd..« 
7.4 Sinteza intervjujev med zaposlenimi in vodji 
Pridobljene odgovore zaposlenih sem primerjala z odgovori vodij, ki so jih podali na temo 
kariere. Sinteza je prikazana v tabeli 7.6. 
  
                                                 
40 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
41 Zapis intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 




Tabela 7.5 Sinteza odgovorov zaposlenih in vodij 
  Zaposleni Vodje 




 Podobnosti Napredovanja na bolj 
odgovorna mesta, višje 
plačilo. 
Napredovanje na različnih 
poklicnih področjih, večanje 
kompetenc, višji položaji po 
hierarhiji in večja 
odgovornost na delovnem 
mestu. 
 Razlike  Dosežen karierni cilj pomeni 
osebno zadovoljstvo in 
osebno rast posameznika. 
2. Opredelitev pojma kariere   
 Razlike 33,2 % intervjuvanih ima 
sodoben pogled na kariero 
50 % intervjuvanih ima 
sodobnejši pogled na kariero 
3. Zaposleni so se na svoji 
poklicni poti že srečali s 
kariernim platojem. 
  
 DA 33,3 % 50 % 
 NE 66,7 % 50 % 
4. Iz kariernega platoja so se 
rešili sami, brez pomoči 
nadrejenih. 
  
 Podobnost Iz kariernega platoja so se 
rešili sami 
Iz kariernega platoja so se 
rešili sami 
5. Karierni plato so reševali z 
naslednjimi strategijami: 
  
 Podobnost Rotacija delovnega mesta, 
sprememba delovnih mest, 
pogovor z nadrejenim 
Rotacija delovnega mesta, 
menjava službe  
 Razlike Sprijaznitev z nastalo 
situacijo, raziskovanje svojih 
vrednot 
Konkretni predlog možnosti 
napredovanja predstavili 
vodji, posvet s strokovnjaki  
6. Nadrejeni dovolj poznajo 
vrednote svojih zaposlenih 
  
 DA 88,9 % 100 % 
7. Boljše poznavanje vrednot 
in motivov zaposlenih bi 
pripomoglo k načrtovanju 




 Podobnost Poznavanje vrednot bi 
pripomoglo k boljšemu 
kariernemu razvoju 
posameznika. 
Poznavanje vrednot bi 
pripomoglo k boljšemu 
kariernemu razvoju in 
usmerjanju zaposlenih k 
dejavnostim, ki so jim bolj 
pisane na kožo. 







Sistem napredovanja v URI - Soča je jasno opredeljen z Zakonom o sistemu plač v javnem 
sektorju. Poleg tega je organizacijska struktura zavoda hierarhično organizirana. Ta dva razloga 
pojasnita rezultat odgovorov, da v organizaciji prevladuje tradicionalno pojmovanje kariere. 
Med intervjuvanimi vodjami je odstotek strinjanja s to trditvijo nekoliko manjši in se nekoliko 
razlikuje od odgovorov, ki so jih podali zaposleni. Predvsem se vodje zavedajo, da na potek 
kariere vplivajo tudi zunanji dejavniki ter da uspešna kariera posameznika ne pomeni zgolj 
varnost zaposlitve ampak tudi osebna izpopolnitev in razvoj posameznika ter osebno 
zadovoljstvo. V odgovorih zaposlenih se pojavljajo opredelitve kariere, kot pot navzgor po 
hierarhični lestvici, na bolj odgovorna mesta, ki so tudi bolje plačana. Njihovi odgovori so 
skladni z objektivnim vidikom kariere, saj v njihovih odgovorih ni zaslediti, da na karierno pot 
lahko vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so osebno življenje, družina. Osredotočajo se na 
poklicno pot, ki pa je zaradi jasne opredelitve napredovanja z zakonom že začrtana in 
predvidljiva. Vsak javni uslužbenec lahko v 3 letih napreduje, če izpolnjuje pogoje. Tega se 
zavedajo tudi vodje. Nemalokrat imajo zvezane roke pri nagrajevanju zaposlenih ravno zaradi 
zakonskih omejitev. Kariero definirajo skladno s sodobnim pogledom kot dolgoročno pot 
posameznikovih interesov glede poklicne poti in njegovih sposobnosti osebnega razvoja in 
znanja, katerih cilj je osebno zadovoljstvo in osebna rast. V njihovih odgovorih se kaže 
subjektivni vidik kariere, ki ga je opisal Greenhaus (2000, str. 9). 
Zaposleni, ki so šele vstopili na svojo poklicno pot, se še niso srečali s kariernim platojem 
oziroma zastojem ali nemotiviranostjo. Vsi intervjuvani zaposleni v prvi in drugi skupini so 
mnenja, da je možnosti za napredovanje veliko in da se čutijo sposobne opravljati bolj zahtevna 
dela. Glede na opis kariernega platoja, ki sem jim ga podala v vprašalniku, se z njim niso 
poistovetili, so se pa že srečali z nemotiviranostjo za delo. Prav tako se z zastojem v svoji karieri 
nikoli ni srečala polovica intervjuvanih vodij. Kot razlog za to navajajo predvsem vedno nove 
izzive na delovnem mestu, vedno večje zahteve delovnega procesa, modernizacijo delovnih 
procesov in nove, druge pristope dela. Druga polovica vodij, ki se je že soočala s kariernim 
platojem, je le-tega premagovala z dodatnim izobraževanjem, menjavo službe ali pa so nove 
možnosti iskali s posvetovanjem z nadrejenimi ali zunanjimi svetovalci. Vodje poskušajo 
svojim podrejenim, ko pride do zastoja, pomagati na enak način. Poudarjajo pomen 
komunikacije in pretok informacij, saj se velikokrat zgodi, da nezadovoljni zaposleni tega ne 
izrazijo na glas ali pa se sprijaznijo z nastalo situacijo in stagnirajo na delovnem mestu zaradi 
»cone udobja«. Razloge za to bi lahko iskalni ravno v neiskreni komunikaciji, ki je posledica 




Tako vodje kot zaposleni, ki so se že srečali s kariernim platojem, naj si bo to organizacijski ali 
profesionalni, so rešitev iz tega našli sami, z rotacijo delovnih mest, reorganizacijo delovnega 
procesa,  spremembo delovnih nalog, dodatnim izobraževanjem in usposabljanjem, 
raziskovanjem lastnih vrednot, ipd.. 
Vsem intervjuvanim je pomembno, da organizacija, predvsem pa neposredno nadrejeni, pozna 
vrednote in talente svojih zaposlenih. Na podlagi tega vodje lahko dodelijo zaposlenim ustrezne 
naloge z zavedanjem, da jih bodo uspešno naredili. Poznavanje in uskladitev vrednot in motivov 
zaposlenih z vrednotami ter cilji organizacije omogoča večjo uspešnost in učinkovitost 
poslovanja. Vsi respondenti so na podlagi krajše razlage kariernih sider mnenja, da je to 
primerno orodje za ugotavljanje vrednot in motivov zaposlenih. Vodje so odgovarjali, da 
vrednote zaposlenih dovolj poznajo in takega mnenja so tudi zaposleni. Predvsem pa 
poudarjajo, da je pomembno, da svoje vrednote in talente poznajo zaposleni. Do teh informacij 
so prišli na letnih razgovorih in preko neformalne komunikacije s svojimi zaposlenimi. Za 
sistematično ugotavljanje vrednot, talentov in motivov zaposlenih bi karierna sidra bila 
primerno orodje. 
7.5 Obravnava raziskovalnih vprašanj s komentarji 
Raziskovalno vprašanje 1: Kako zaposleni dojemajo pojem kariere (v skladu s tradicionalnimi 
ali sodobnimi teorijami) in kdo je po njihovem mnenju odgovoren za razvoj le-te? 
Iz prejetih odgovorov je razvidno, da posamezniki zelo različno dojemajo pojem kariere. 
Večina (80 %) vseh vprašanih ima še vedno na kariero bolj tradicionalen pogled in jo enačijo z 
vertikalnim napredovanjem, na bolj odgovorna delovna mesta, posledično z boljšim plačilom. 
Kljub takemu prepričanju, je večina mnenja, da je za načrtovanje kariere posameznik tisti, ki je 
odgovoren za lastno kariero in ne organizacija, kakor je v skladu s tradicionalno teorijo. 
Odgovori med vodjami in zaposlenimi se razlikujejo. Nekateri zaposleni so izrecno poudarili 
negativno dojemanje kariere zaradi neučinkovitega sistema nagrajevanja in napredovanja. 
Polovica vprašanih vodij pa pojmuje kariero v skladu s sodobnejšimi teorijami, ki posameznika 
postavljajo v ospredje in glavnega akterja pri načrtovanju lastne kariere. Rezultat pa je njegov 
lastni uspeh, zadovoljstvo in osebna rast. Vsi vodje pa so mnenja, da je načrtovanje kariere 





Raziskovalno vprašanje 2: Ali so zaposleni v svoji delovni karieri že kdaj dosegli točko 
zastoja in kako so jo premagali? 
Od vseh vprašanih se jih 60 % ni srečala s kariernim platojem. Od tega je 50 % vodij in 66,7 % 
vprašanih zaposlenih. Med vprašanimi zaposlenimi je odstotek manjši, ker se s kariernim 
platojem niso še srečali tisti, ki so v URI - Soča zaposleni manj kot 10 let. Starejši, ki so se že 
soočali z zastojem na svoji poklicni poti, so le-to reševali z izobraževanjem, spremembo 
(rotacijo) delovnega mesta in s sprejemanjem dodatnih delovnih nalog. Zaposleni, ki se soočajo 
z zastojem na delovnem mestu imajo podporo vodij, saj so vsi vprašani vodje odgovorili, da se 
trudijo pomagati in zaposlenim predstavijo možne rešitve in strategije. Dve vodji od šestih sta 
poudarili, da bi bilo pomembno imeti v organizaciji človeka, ki bi se ukvarjal izključno s to 
problematiko.  
Raziskovalno vprašanje 3: Ali organizacija pozna talente, motive in vrednote svojih 
zaposlenih?  
Večina intervjuvanih (86,7 %) je mnenja, da je poznavanje vrednot zaposlenih pomembno pri 
načrtovanju in upravljanju kariere in lastnega razvoja. Med vprašanimi zaposlenimi so se 
pojavljali tudi odgovori, da bi z boljšim prepoznavanjem svojih vrednot lahko bili bolj uspešni 
in učinkoviti pri svojem delu. Vsi vodje so potrdili, da vrednote, motive in talente svojih 
podrejenih poznajo ali pa jih poznajo vsaj delno. Predvsem so poudarili, da je pri tem potrebna 
odkrita komunikacija in iskrenost. Zavedajo se, da so idealni zaposleni tisti, ki imajo vrednote 
in cilje enake, kot jih goji podjetje, v katerem dela. Poenoteni cilji in vrednote zaposlenih in 
organizacije vodijo v zadovoljstvo pri delu, uspešnost in učinkovitost pri delu ter osebno 
izpopolnitev zaposlenega, ko doseže svoje zastavljene cilje. Do podatka o vrednotah in motivih 
zaposlenih pridejo preko neformalnih vsakodnevnih pogovorov, druženj, letnih razgovorov, 
opazovanjem, idr. So pa tudi mnenja, da bi lahko svoje zaposlene poznali še nekoliko bolj, če 
bi to omogočal čas in delovni proces. 
Raziskovalno vprašanje 4: Ali je teorija kariernih sider primerno orodje za razvijanje in 
upravljanje karier zaposlenih? 
Krajšo teorijo kariernih sider in nekaj primerov le-teh, sem opisala le intervjuvanim vodjem. 
Vsi (100 %) so se strinjali, da je karierno sidro lahko eno izmed orodij za opredelitev kariernega 
razvoja posameznika ter za uskladitev njegovih potreb s potrebami organizacije. Eden od vodij 
je posebej opozoril, da je pri takih teorijah potrebno biti pazljiv in res dobro spoznati svojega 




kakšno drugo njegovo kvaliteto, cilj, vrednoto. Drugi vodja pa je mnenja, da vodja ne more biti 
koordinator pri načrtovanju karierne poti posameznika. Za načrtovanje kariere posameznika in 
usklajevanje s potrebami organizacije bi morala skrbeti oseba s potrebnim znanji in samo s to 







Z industrijsko revolucijo in spremembo trga delovne sile so se spreminjale tudi definicije in 
teorije pojma kariere in kariernega načrtovanja. Tradicionalno, negativno pojmovanje je bila 
posledica dejanj posameznikov, večinoma predstavnikov višjih slojev, ki so si z vertikalnimi 
premiki po hierarhični lestvici izborili boljše položaje, zasluženo ali nezasluženo.  
Spremenjeno področje ekonomije, politike, tehnologije in kulture je močno vplivalo na 
področje dela. S spremembami hierarhičnih struktur organizacij, s fleksibilnimi oblikami 
delovnih razmerij, z novimi oblikami zaposlitev in negotovostjo na trgu delovne sile je 
povezana izguba varnosti zaposlitve. Prilagoditve, ki so bile potrebne tekom fleksibilizacije 
trga delovne sile, so zaslužne, da je kariera postala del vsakega posameznika in njegovega 
vsakdana. Posameznik se sooča z različnimi vlogami v življenju; kako jih bo sprejel in kako 
uskladil, pa je stvar kariernega načrtovanja.  
V teoretičnem delu sem na kratko opisala dvotirni postopek načrtovanja kariere, ki poteka 
istočasno na ravni posameznika in organizacije. Ključno vlogo pri načrtovanju kariere nosi 
posameznik, katerega cilj je razvoj lastnega življenjskega in poklicnega vzorca ter osebni in 
profesionalni razvoj. Lastno zavedanje posameznika, da je sam odgovoren za načrtovanje 
kariere, je prva stopnja v njegovemu razvoju. Brez podpore organizacije, ki mu na njegovi 
poklicni poti lahko ponudi različne vloge, ga vzpodbuja pri izobraževanju na potrebnih 
področjih, se posameznik ne more razvijati. V kolikor so kadri ambiciozni in organizacija ne 
zadovolji njihove potrebe po razvijanju kariere, to velikokrat vodi v fluktuacijo. Pri tem je zelo 
pomembna povratna informacija okolice, ki mu pomaga pri odločitvah o nadaljnjih korakih. 
Zato je pomembno, da se v načrtovanje kariere posameznika vključi tudi organizacija in 
oblikuje fleksibilen model kariernega načrtovanja. Njene naloge so oblikovanje kariernih poti 
znotraj organizacije, ki služijo zadrževanju perspektivnih kadrov v podjetju. Pomoč 
organizacije pri kariernemu usmerjanju posamezniku omogoča dosego zastavljenih kariernih 
ciljev. S tem pa ga lahko usmerja, da razvije svojo kariero v skladu s cilji in vrednotami 
organizacije ter jih tako še bolj ponotranji in posvoji organizacijsko kulturo.  
Organizacija, ki nima formalnega kariernega sistema, tvega, da vodje ne poznajo strategij in 
aktivnosti, s katerimi bi lahko pomagali sodelavcem pri načrtovanju kariere. Zato imajo 
nemalokrat v svojih kadrovskih službah zaposlene svetovalce za karierni razvoj, ki nudijo 




področju se je pojavila tudi v odgovorih zaposlenih in vodij v empiričnem delu. Izkazalo se je, 
da vodje za karierno svetovanje niso dovolj usposobljene. Razlogi za to tičijo v pomanjkanju 
časa za izobraževanje na tem področju in zasedenostjo s strokovnim delom, ki ga opravljajo 
poleg vodenja. V Viziji in razvojni strategiji URI - Soča 2016 - 2020 je predvidena priprava 
Programa za razvoj vodstvenih veščin, ki bi bil obvezen za vse zaposlene, ki zasedajo vodstvene 
položaje. Do realizacije tega programa še ni prišlo, je pa zelo dobrodošlo, da se o veščinah 
vodenja pouči tudi vodilne na strokovnem medicinskem področju, ki niso imeli možnosti 
spoznati veščin vodenja v njihovem formalnem izobraževanju. 
Model Scheinovih kariernih sider zahteva posameznikovo sprejemanje odgovornosti za 
načrtovanje kariere in njegovo voljo, da na tem področju nekaj naredi. S poznavanjem lastnih 
vrednot, potreb in talentov in posledično lastnega sidra je posameznik bolj motiviran za lastni 
razvoj na osebnem in profesionalnem področju. Intervjuvani vodje so podprli model kariernih 
sider kot uporabno sistematično orodje za opredelitev kariernega razvoja posameznika. V 
pomoč so lahko tistim, ki so se na svoji karierni poti ustavili in dosegli karierni plato ali pa se 
jim zdi njihova poklicna pot neustrezna. Potrebno se je zavedati, da je karierno sidro rezultat 
samopercepcije posameznika in je iz tega vidika lahko problematično, saj ocenjevanje samega 
sebe nikoli ne more biti v celoti objektivno. Problem se lahko pojavi tudi, ko posameznik 
spremeni svoja stališča in vrednote (Cvetko, 2002, str. 53). 
V URI - Soča že vrsto let izvajajo letne razgovore z zaposlenimi. S tem pripomočkom 
neposredni vodje in zaposleni zasledujejo svoje cilje in določijo še manjkajoča znanja in 
veščine. Med drugim pa se istočasno preverja in ocenjuje delovno uspešnost zaposlenega in 
opravljanja zastavljenih nalog. Letni razgovori se izvajajo enkrat na leto. Ključno pri letnem 
razgovoru je načrtovanje kariernega razvoja zaposlenega, ki ga zato lahko uporabimo kot 
izhodišče za izgradnjo sistemskega modela kariernega načrtovanja v organizaciji. Za 
načrtovanje in upravljanje kariere zaposlenih, bi organizacija lahko uporabljala tudi druge 
metode in pripomočke, kot je na primer model kompetenc, kompetenčne intervjuje, mentorstvo, 
prepoznavanje talentov itd.   
Vizija in razvojna strategija URI - Soča 2016 – 2020 pri razvoju kadrov predvideva tudi 
pripravo dokončnega modela kompetenc. Obstoječo sistemizacijo delovnih mest želijo 
dopolniti  s strokovnimi in vedenjskimi kompetencami, ki bodo uporabne tako pri ocenjevanju 
zaposlenih kot pri izbiri naslednjih vodij. Za pripravo in vpeljavo modela je potreben čas in 
usposobljena projektna skupina, ki bo do potankosti upoštevala kompleksnost delovnega 




pa tudi ključne in delovno specifične kompetence, ki bodo zaposlenemu omogočile učinkovito 
opravljanje nalog na zahtevanem delovnem mestu. Modela kompetenc se ne sme preveč 
poenostavljati. Sestavijo naj ga osebe, zaposleni v podjetju, ki delovna mesta zelo dobro 
poznajo. Le tako bo služil svojemu namenu. Zato mora biti skladen z usmeritvami organizacije, 
se prilagajati spremembam v delovnem procesu in strukturi kadrov. Na tem mestu je smiselno 
k sodelovanju povabiti vodje, ki ga s predlogi, pridobljenimi na letnih razgovorih z zaposlenimi, 
stalno dopolnjujejo (Majcen, 2009, str. 297–300).  
Model kompetenc ni bil tema diplomske naloge, bi pa njegova implementacija in sočasna 
uporaba s kariernimi sidri močno pomagala pri dvosmernem procesu med posameznikom in 
organizacijo. Z vzpostavitvijo modela kompetenc, organizacija posamezniku sporoča, katere 
kompetence (torej ravnanja in spretnosti) potrebuje za napredovanje in doseganje uspeha, tako 
na delovnem, kot strokovnem področju. S kariernimi sidri oziroma s svojimi vrednotami, 
sposobnostmi in talenti pa posameznik lahko vpliva na organizacijo in spreminja njeno 
organiziranost. Obe orodji bi bili lahko uporabljeni na letnem razgovoru, kjer zaposleni in 
vodje, na podlagi vrednot, lastnosti, izkušenj in sposobnosti posameznika, ovrednotita tudi 
stopnjo razvitosti delovno tipičnih kompetenc. Te pa so dobra podlaga za načrtovanje nadaljnje 
kariere posameznika. 
Odgovornost načrtovanja kariere je porazdeljena med različne igralce v organizaciji – 
posameznik, menedžment in vodilni. Naloge, ki jih ima posameznik pri načrtovanju svoje 
kariere, sem opisala v posebnem razdelku. Pa vendar se lahko zgodi, da se posameznik na svoji 
karierni poti znajde pred kariernim platojem, ki negativno vpliva na njegovo zavzetost, 
motivacijo in učinkovitost pri delu. V tem primeru je zelo pomembna vloga menedžerjev in 
vodilnih v podjetju, da znajo z ustreznimi strategijami in spodbudami pomagati zaposlenim, ki 
so se znašli na točki zastoja, da jo premagajo. Organizacija bi lažje spremljala in pravočasno 
opazila posameznikov (ne)razvoj z bolj pogostimi razgovori med zaposlenimi in neposrednim 
vodjem. Za dodatno motivacijo zaposlenih in doseganje ciljev, bi lahko poskrbela z vpeljavo 
sistema kompetenc, tutorstva oziroma mentorstva, spremljanja potenciala kadrov in 
prepoznavanje talentov zaposlenih, z varnostjo zaposlitve in s programi vključevanja 
zaposlenih v odločanje. Njihova naloga je vzpostavitev učinkovitega orientacijskega programa 
za izboljšanje kariernega menedžmenta zaposlenih in uporaba ustreznih orodij, s katerimi bodo 
pravočasno prepoznali zastoje na poklicnih poteh svojih zaposlenih. Kot eno izmed orodij 
priporočam ravno karierna sidra, ki so ga vsi vprašani vodje prepoznali kot primerno. Vedno 




metodi 360 stopinj in SWOT analiza pa sta orodji, primerni za ocenjevanje in oblikovanje 
osebnih potencialov. V razdelku 5.1 sem opisala model za razvoj (upravljanje) kariere, ki je 
razdeljen v štiri faze. Služi lahko kot dobra osnova za začetek sistemskega doseganja ravnovesja 
med individualnimi in organizacijskimi potrebami človeških virov v organizaciji. 
Karierno načrtovanje v URI - Soča še ni sistematično urejeno, se pa vodilni zavedajo njegovega 
pomena. Vodilni svoje zaposlene spodbujajo k dodatnim usposabljanjem, izobraževanju, si 
želijo razvoja potencialov na strokovnem in osebnostnem področju. Skupaj z zaposlenimi v 
okviru letnih razgovorov določajo še manjkajoča znanja in veščine. Skrb menedžmenta za 
zaposlene in s tem organizacijo, pomaga ustvarjati pogoje za dobro delovanje in doseganje 
boljših delovnih rezultatov. Z razvojem organizacije se spreminjajo njene potrebe po kadrih, ki 
se morajo temu prilagajati, če želijo uspeti. Karierna sidra bi po mojem mnenju in po mnenju 
respondentov bila primerno orodje, s katerim bi se lahko dvignil nivo poslovne odličnosti. V 
kombinaciji z modelom kompetenc pa bi še dodatno pripomogla k razvoju kadrov.  
Posameznikov razvoj in kariera, ki si jo želi, je individualni proces postavljanja osebnih ciljev, 
načrta, kako jih bo posameznik dosegel in njihove izvedbe. Končni rezultat dosege ciljev pa je 
občutek ponosa o uspešno opravljenem delu. Ali kot pravi Brečkova (2018, str. 82): »Če želimo 
biti osebno uspešni in zadovoljni s svojo kariero, je dobro zasidrati svoje srce v delo, ki ga radi 
počnemo ali kot pravi paradigma 3P: Kar rad Počneš, to tudi Prakticiraš in kar prakticiraš, 
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